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المقدمة 

يمثل التنظيم الاداري أهمية كبيرة خاصة في وقتنا الحالي؛ لما له من أهمية 
في حياة المنظمات الإدارية واستمراريتهاء فهو دليل واضح على مفهوم العملي ات 
الإدارية وأبعادهاء وهو كذلك الاطار الذي تتحدد بموجبه وجه النشاطات الإدارية 
اللازمة لتحقيق الأهداف» حيث يتم فيه تحديد المسارات الوظيفية تحديداً دقيقاً اضافة 
ألى اكتمان العمليات التنظيمية المتعددة؛ قتتم قيه عمليات تجميع المهام والنشاطات 
المرغوب القيام بها في وظائف وفي وحدات إدارية متعددة. كما يتم به تحقيق 
سيق اللازم والصلاحيات والسلطات اللازمة لبقاء واستمرارية المنظمات 
الإذارية الحديثة: فالتنظيم ظاهرة لذارية تصاحب هور أي جماعة تحاول أن تعمل 
على تحقيق أهداف محددة؛ فهو ظاهرة واكبت ظهور وتطور المجتمعات 
والأفراد؛ لما له من أهمية في تحقيق الأهداف» فالإنسان منذ بدء الكون يعمل ضمن 
اتنظليم محدد اتسم بالبساطة والوضوح؛ فقد حاول خلق التنظيم في الاسرة للقيسام 
يتوضيح الأدوار وتوزيع السلطات» وتخطيط النشاطات وتوزيع الادوار رغبة في 
تعقيق الأهداف. ثم انتقل بعد ذلك الى إنشاء تنظيم يستند الى أسس علمية مححددة 
وواضحة تمثلت في مراكز العبادة والمساجد والكنائس: ثم استمر العمل على 
العلوير هذه الظاهرة بعد تبيان أهميتهاء وانتقل التنظيم الى المدرمبة قالجامعة 
لمنظمات الأعمال: فهو ظاهرة صحية وملازمة لأي هدف يسعئ الفرد أو الجماعة 
لتحقيفه. 

لقد تدارس هذه الظاهرة الباحثون والمهتمون والراغبون في تحقيق الرقي 
والحضارة؛ وعملوا على خلق منظمات عمل صحية تستند الى المعايير الصحيحة 
والسليمة؛ وتبين المراجعة لمراحل تطور الفكر الإداري ما قدم من مساهمات 
للوصول الى بناء تنظيمي سليم؛ ومن هنا نجد أن هناك كثيراً من المحاولات التي 
بذلت وما زالت للوصول الى تعريف واضح لمفهوم التنظيم» وتتمثل هذه المحاولات 
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في وضع تعاريف عديدة مرهونة بتعدد المحاولات؛ فهناك المدرسة التقليدية و 
طرحته من افكار حول التنظيم؛ وهناك المدرسة السلوكية؛ اضافة الى العديد 
المدارس الفكرية التي اهتمت بموضوع التنظيم الإداري, 
فللتنظيم له أهمية كبيرة في كل المنظمات الإدارية سواء الجكومية منها 
الخاصةء لأنه يهتم بتقسيم العمل وتوزيعه بين الأفرادء اضافة الى محاولته ارسا 
أسس نمطية لمختلف إجراءات العمل كما يهيء الكيفية التي يتم بها ارسا 
واستقبال القرارات الصادرة من مراكز البسلطةء حرصاً على تزويد الادار 
والعاملين بالمعلومات الضرورية لأداء الأعمال» كما يسهل التنظيم خطو 
الاتصال الرسمية بين الوحدات الادارية المتعددة؛ ويوفر المناخ الملا م لتدريبا 
وتنمية مهارات الأفراد العاملين به. 
وبناء على ما سبق يمكن تعريف التنظيم بأنه الترتيب و التتسيق للأعمال 
والنشاطات اللازمة لتحقيق الأهداف» وهو كذلك الاطاز الذي يحوي القواعد 
والأنظمة والتعليمات» وتحقيقاً لذلك فإنني ادعو الله بأن يوفقني إلى تقديم سفر علمي 
يمنح القارئ إطارا شاملا لمفهوم التنظيم الإداري وإجراءات العمل. ليكون به نفع 
وخيز للأفراد والتنظيمات الادارية يستعان به اوقت الخاجة: وقد تناول هذا ابن 
التنظيم الإداري وإجراءات العمل في تسعة قصول: 
الفصل الأول: يتتاول مفهوم التنظيم الإداري من حيث الأهمية والمفهؤم والأشسكان 
والعلاقات التنظيمية: وبناء المنظمات الاداريةء كما تطرق الى مفهوم 
السلطة والمسؤولية» والتفويض؛ ونطاق الإشراف والتنظيم والأساليب 
ومهامها ؛ ليكون مدخلا شاملاً يهيئ القارئ الى ما تتضمنه بقية 
الفصول. 
الفصل الثاني: يتناول مفهوم الهياكل التنظيمية من 'حييث أهميتها ومفهومها: ويبيين 
مساهمات النظريات الإدارية؛ ؤدوزها في تيم الهياكل التنظيمية 
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ومراحل بنائهاء اضافة الى البحثافي أدوازها ومحددات تصميمها 
و خصائصها الجيدة. 
الفصل الثالث: يتطرق الى مفهوم تحليل الوظائف ووصفها من حيث المفهوم 
والأهميةء وكذلك مراحل عمليات التحليل والوصف» من خلال تقييم 
الأعمال وتحليلها وتوصيف الوظائف. وكذلك المعاومات اللازمة 
للقيام بهذه العمليات اضافة الى البحثٌ في نتائج وطرق التحليل: 
والوقوف على ما يواجه هذه العملية من معوقات. 
الفصل الرابع: يتناول الإجراءات وخرائط سير الاجراءات» وتصميح المكاتب 
والعوامل المؤثرة فيهاء اضافة إلى البحث في خطوات التصميم 
وخطوات التَخْطيْظ ثم البحك في التماذج وُحَضَائصّهاء كما ويتقاول 
هذا الفصل اتمتة المكاتب. 
الفصل الخامس: يتناول النماذج وأهميتها وبيان خطوات تصميمها وخصائصها 
ومتطلبات إعدادهاء كما يبين آلية تخطيط النماذج؛ ويوضح أهمية 
النماذج في العمل الإداري ومتطلباته. 
الفصل السادس: يتناول مفهوم فرق العمل في التنظيمات من حيث الأهمية 
والتعريف والأنماط؛ وكذلك مراحل بناء فريق العملء والمعوقات 
التي تواجههاء كما يوضح هذا الفصل لشكال فرق العمل وفوقد فا 
ومقؤمات نجاخها وكيفية تطوير اس تزائيجيات واضحة لمواجهنة 
المعوقات والتحديات التي تواجهها. 
الفصل السابع: يتناول تكنولوجيا العمل من حيث مفهومها وأهميتها ودورها في 
الأداء والسلوك الوظيقي؛ اضافة الى بيان مراحل تطور هذه 
التكنولوجيا ومتطلبات استخدامها والأساليب المستخدمة فيهاء كما 
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يوضح هذا الفصل مفهوم الحكومة الالكترونية وأنماطها ودور شبكة 
الانترنت والبريد الالكتروني في أداء الأعمال ومستويات استخدامها 
ومقومات تطبيقها. 

الفصل الثامن: يبحث في إعادة هندسة نظم العمل ومؤشرات تطبيقها وأشكال التغير 
المطلوب لاستخداماتها وتوضيح دور الجهات المسؤولة عن القيام 
بتطبيقهاء كما يحدد هذا الفصل فوائد استخدام هذه المفاهيم في العملى 
الإداري. 

الفصل التاسع: يتناول مفهوم تحليل نظم العمل بما في ذلك تصميم الوظائف 
ومراحلهاء ونتائج هذا التصميم» اضافة الى بيان العوامل المؤثرة في 
هذا التصميمء ويوضح هذا الفصل مفهوم المسار الوظيفي ومراحله 
والعمل وقياسه ومراحل دراسة الوقت. 

الفصل العاشر: يبحث في تقويم الأداء بجائبيه: المؤسسي والوظيفي؛ وفي نماذج 
التقويم المؤسسي وأبعاده وأهدافه» إضافة الى تناول الأداء الوظية 
ومعايير قياسه واهدافه ومتطلباته وطرق قياسه واستخداماته» 
والمعوقات التي تواجهه. 

الفصل الحادي عشر: يتناول التنظيم الاداري في الأردن واشكاله وأسباب تعددية 
الانماط التنظيمية فيه. 

الفصل الثاني عشر: يتناول الثقافة المؤسسية وخصائصها ونظرياتها وعناصرهما 
ومستوياتها ومراحل تطور القيم المؤسسية وأيعادها. 

المؤلة 





أهمية التنظيم ومقهومه 


يعد التنظيم الإداري عملية حيوية في المنظمات الإداريةء وهو كذلك النشاط 
الأساسي للإدارة» فهو عامل مهم يعتمد عليه لمواجهة الصعوبات والمعوقات التي 
تواجه المنظمات الإداريةء فالتنظيم يسعى الى تنسيق وترتيب جميع العناصر 
الضرورية للعمل بما في ذلك العامل البشريء فالتنظيم الإداري يحمل في معانيه 
مفهوم 'النظام' كما يراه البعض» وهناك من يربطه بالتخطيط وهناك من يحاول 
الربط بينه وبين الإجراءات وكذلك خرائط سير الاجراءات والهياكل التنظيمية 
وتوزيع الصلاحيات والمسؤوليات» وبذلك يمكن تعريف التنظيم الإداري» بأنه جمع 
وتوحيد النشاطات الفردية داخل المنظمةء وذلك لغايات تحقيق الأهداف» وهو مفهوم 
يزتبط بالعمل الجماعي. 

لقد عرف التنظيم بأنه ترتيب وتنسيق وتوحيد للجهود والأعمال والنشاطات 
بها في ذلك تحديد السلطة والمسؤولية المعطاة للأفراد لغايات تحقيق الأهداف. () 

وعرفه سايمون 51100 بأنه عبارة عن انماط سلوكية وسياسية لتحقيق 
التعقل الانساني. 


(1) Terry, George, Principles of Management, 6%ed. (Homewood Richard 5 Irwin, 
ine, |972), P, 9 


وللتنظيم أهمية كبيرة في حياة المنظمات الإدارية» ذلك أنه يؤدي الى عدم 
التداخل وابعاد التزاعات حول الاختصاصات والصلاحيات» ويؤدي الى وضوح 
الأهداف وتحديدهاء كما يسعى الى توجيه الجهود البشرية للعمل على تحقيق الكفاءة 
والفعالية والوصول الى الأهداف المرسومة: فالتنظيم يساعد على الاستخدام الأمشل 
للكفاءات البشرية من حيث توزيع الأدوار الوظيفيةء وتحديد النشاطات وتسهيل 
' #مليات الاتصال الإداري بين المستوياتالإدارية؛ إضاقة الى توضيح عمليات 
اللقييم والمتابعة والمحاسبة. 


كما عرف التنظيم» بأنه الاطار الذي يضم القواعد واللوأئح والصلات بين 
الأفرادء ويحدد سلطات العاملين ومسؤولياتهم وواجباتهم لتحقيق أهداف المنظمة. © 
فالتنظيم هو الذي يؤدي الى توحيد الجهود بغية تحقيق الأهداف» كما يسمح 
للأفراد بتحديد نوعية النشاطات المطلوب تأديتها وطبيعة العلاقات المطلوبة والسبل 
والمناقذ الكفيلة بالاتصال بين مختلف المستويات» وتعثر التنظيم يعني صعوبة 
تحقيق الأهداف» وفقدان التنظيم يعني الضياع والتشتت وفي الوقت نفسه يؤدي الى 
التكامل الذاتي على حساب بقية الأجزاء» وهذا يؤدي بدوره الى التداخل 
والازدواجية والفوضى في العمل. أهداف التنظيم وعناصره 
ونلاحظ أن عملية التنظيم تتم في مراحل عدة؛ أهمها مرحلة السكون أو ا لكي يكون التنظيم فعالاً كعملية إداريةء فإنه لابد من توافر مجموغة من 
الهدوء أو ما يعرف بتصميم الهيكل التنظيمي» ومرحلة الحركة أو التفاعل بين الأهداف التي يعتبر وجودها ضرورياً للبقاء التنظيمي» وأيضا اتحقي ق الكفاءة 
الأفراد شاغلي الوظائف والنشاطات التي تتطلبها الوظيفة. [الفعالية في العمليات التشغيلية اللازمة لتحقيق الأهداف؛ لذلك لايد من توافر 
ويذلك يمكن تعريف التنظيم» أيضاًء بأنه شكل من أشكال التعاون الانائي أ الافذات التالية: 
للوصبول الى الأهداف::9) أرلاً: الأهداف الرسميةء وهي تلك السياسات العامة التي تتضمن الغرض الأساسي 
وبالرغم من تعدد التعريفات التي أوردها الكتاب والمفكرون للتنظيم؛ إلا أن ay‏ 
هذه التعريفات تشترك في اظهار عدة مؤشرات لابد من توافرها في أي تنظيم؛. م لالياً؛ الأهداف العملية: وهي ما تقصد المنظمة تحقيقه» فهي تعكس ما تسبعى 
وأبرزها وجود هدف محدد ومتعارف عليه؛ اضافة الى وجود نشاطات لازمة المنظمة الى تحقيقه. وتمثل الأهداف العامة جزئياً: 
لتحقيق هذه الأهدافء كذلك وجود أفراد عاملين مؤهلين مدربين للقيام بهذه الأعمال لاء الأهداف تشغيلية؛ هيأ تلك نع تازه لاتغا ولتت ]ده ش5 
مع ضرورة توافر المبادئ المهمة في التنظيم مثل التخص صء وتقسيم العمل؛ :0 
والإشراف والتوجيه ووحدة الأمر واللامركزية..الخ 








وينبثق عن هذه الأهذاف عدة أهذاف فرعية يجب مراعاتها في التنظ 
الإداري: وتتمثل هذه الأهداف في: 4( 





(۲) مهدي زويلف وآخرون» التنظيم والأساليب والاستشارات الادارية» (عمان: دار وائل للنشرء 
4ص 48. 


(3) 0. Waldo, Ideas and lasues in Public Administration, NewYork, McGraw-Hill Book, 
Inc. ,1953, P. 3 


[) ميرغي عبد العال» 'التنظيم الاداري مجلة الإدارة العامةء العدد ۳ء .1۹۸١‏ 
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-١‏ التحديد الواضح للمسؤوليات والاختصاصات والعلاقات الإدازية داخل التنظيم 
۲- التحديد الواضح للصلاحيات الممنوحة للأفراد العاملين. 
- العمل على تحقيق التنسيق الجيد بين الوحدات الإذارية وبين العاملين دا .ثيياوي السلطة والمسؤولية 

التنظيم. 
-٤‏ العمل على توفير بيئة عمل ومناخ تنظيمي ملائم يساعد على انجاز الأهداف فصر سلسلة الأمر 
-٥‏ تقسيم العمل بشكل واضح على المستويات كافة. 
5- تحديد العلاقات الافقية والرأسية بين الأجزاء وعلى المستويات. 
- الاختيار الملائم للأفراد العاملين. 
مبادى التنظيم 

إن العمل على تحقيق هذه الأهداف يتطلب ضرورة توافر المبادئ الأ 

في التنظيمء حيث تعتبر هذه المبادئ الأساس الذي يسير عليه التنظيم الفعال» و 
المبادئ اتفق عليها علماء الإدارة وطالبوا بضرورة توافرها في التنظيم» فقد ات 
مفكرو المدارس الإدارية ضرورة استخلاص ووضع العديد من المبادئ والقوا 
التي يمكئ الاسترشاد بها عند القيام ببناء التنظيمات الإدارية؛ وبالرغم من محاولا: 
الانتقاد التي وجهت الى هذه المبادئ آلا انها لا تزال تستخدم دليلاً يسترشد به عذ 
القيام بالأعمال التنظيمية» وتتمثل هذه المبادئ في ما يلي: © 


« المنظمات الادارية 

يشمل مفهوم البناء التنظيمي: تصميم الهياكل التنظيمية وفقاً لمعيار وأسس 

مدروسة» فنجاح التنظيم يعتمد على كفاءة البتاء التنظيمي وكفاءة العنصر 
» اضافة إلى ضرورة الحاجة لهذا البتاء» فمن دون ظهور مؤشرات تدل 


ْ وحدة الهدف.‎ - ١ 
مجح يد على ان هناك رغبة ودوافم لهذا البناء؛ ويترتب على ذلك بناء تنظيم عشوائي لا‎ 

اافغشتز يحقق الأهداف المرغوب وهذه المؤثرات سيتم التعرف عليها بعد اجراء الدراسات 
- الت 


ال ة للواقع التنظيه وبعد القيام بتحليل هذا الواقع» واجراء دراسات الجمدوى 
اا ١‏ الاقتصادية. وبناء على ذلك يمكن تحديد المؤشرات الداعية لهذا البناء بما يلي: 
(5) محمد شاكر عصفور؛ أصول التنظيم والأساليب؛ جدة؛ دار الشروق؛ 19397, 
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أولً: الرغبة في تحقيق أهداف جديدة وظهور مهام ووظائف جديدة. 
ثانيا: تراجع التنظيمات الادارية الحالية. 
ثالثاً: ارتفاع تكاليف تشغيل المنظمات الحالية. 
رابعاً: تدني جودة المنتج او الخدمات. 
خامساً: تعثر المنظمات الإدارية القائمة اضافة الى ظهور العديد مسن المؤش ر 
الفرعية الأخرى. 
ويعني ظهور هذه المؤشرات والدلائل والتعرف عليهاء ضرورة القيام بينا 
تنظيمي جديدء او الغاء التنظيم الحاليء او تعديل أهداف بعض التنظيمات الإدار 
القائمة» الأمر الذي يعني ضرورة أتباع الخطوات الرئيسة الواجب مراع ها : 
البناء التنظيمي؛ اذا دلت الدراسة على أن هناك حاجة لبناء تنظيمي جديد يث 
هذه الخطوات في ما يلي: () 
أولاً: ظهور حاجة ملحة لانشاء تنظيم جديد. 
ثانياً: اعداد دراسات الجدوى الاقتصادية الضرورية. 


پناء المنظمات 
فناك طرق علمية يجب اتباغها عند البدء يبناء المنظمات:الادارية؛ وهذه 
0 

طريقة تحليل الأهداف وتحديدها 

يتطلب تطبيق هذه الطريقة اتباغ الخطوات التالية: 

أ تحديد أهداف التنظيم الرئيسة والفرعية. 

پ- تحديد النشاطات اللازمة. 

= تجميع النشاطات والمهام المتشابهة والمتعلقة بالوظائف. 
و تعيئة هذه الوظائف والنشاطات بالعنصر البشري. 

ه- اعداد الخرائط التنظيمية اللازمة. 

يل هذه الخطوات في الشكل التالي: 


ل هي 





ثالثً: صدور تشريعات لازمة تحدد طبيعة هذه التنظيمات. الم و ا 
E 5‏ 
رابعا: تشكيل الإدارات الرئيسة والفرعية اللازمة لتشغيل هذه التنظيمات. 
خامسا: تصميم الهياكل ظيمية. 

التنظيمية شكل رقم )١(‏ 


سادساً: اعداد الموازنات اللازمة. 
سابعاً: البدء باستقطاب قوة العمل. 











(9) سک وي و ا )مهدي زويلف وآخرون» التنظيم والأساليب والاستشارات الادازية: عمان: دار وائل للنشر؛ 
جد 0 ص۲۱. | 


1ص ۸٤ء‏ 


۷ ۹ 


وتعتبر طريقة تحديد الاهداف من اكثر الطرق استعمالاً كونها تتضصف 
من المرونة والبساطة وتقترب من واقع التنظيمات الإدارية المعمول بها في 
دول العالم خصوصاً في الدول النامية؛ ولأن هذه الطريقة الأقرب والأسهل 
بهاء فإنه لايد من استعراض خطواتها أو مراحلهاء وتتمئل هذه المراحل في: 
الأهداف الرئيسة والفرعية للمنظمة الإدارية. 

فحديد الأنشطة الإدارية اللازمة. 

العمل على تكوين الوحدات الإداريةء 


) على تحديد العلاقات الإدارية بين اقسام المنظمة. 
















ثانياً: طريقة تجميع الأنشطة ا“ 
تغرف هذه الطريقة بطريقة البناء من أسفل الهرم التنظيمي الى أ 
حيث يتم تجميع الأنشطة والأعمال من القاعدة مروراً بالمسئويات الإدارية كاة 
وحتى قمة الهرم التنظيمي» وتتضمن هذه الطريقة الخطوات التالية: 
١‏ - حصر الأنشطة والأعمال التفصيلية التي تقوم بها المنظمة واللازمة لت 
الأهداف. ١‏ 
؟- وضع الأعمال والنشاطات في مجموعات متجانسة تشكل وظائف يمكن اسنا 
للأفراد العاملين. 
۳- جمع الوظائف المتشابهة في وحدات اذارية يطلق عليها أقسام. 
4- وضع الأقسام في وحدات ادارية لكي تتشكل منها الإدارات. 
ه- تشكيل الادارة العلياء 
ويترتب على تطبيق هذه الطرق تكوين الوحدات التنظيمية داخل 
الأمر الذي يتطلب ضرورة مراعاة الجوانب التالية: 
-١‏ الإقادة من المؤهلات العلمية للعاملين من حيث التوزيع. 
١‏ - العمل بشكل منسق. 
-٣‏ تسهيل العمليات الرقابية. 


4- مراعاة التكاليف المادية. 


تفويض السلطات. 

ميم الهيكل التنظيمي. 

ونتيجة لأهمية هذه الطريقة؛ لابد من استعراض هذه الخطوات بشكل يسهل 
و[ الرجوع اليها والاستفادة منها : 


الأهداف: 


يتم تحديد الأهداف بعد أجراء الدراسات التحليلية التي تتم عادة من قبل 
التشريعية والسلطة التنقيذية؛ من خلال إصدار القوانين والأنظمة؛ وبعد ذلك 
جب ما تم ذكره تحديد أهداف التنظيم الى أهداف رئيسة وأهداف فرعيةء 
هذه الأهداف في النهاية الأهداف الكلية للتنظيم: ويجب تحذيد هذه الأهمداف 
واضح» لأن نجاح وكفاءة التنظيم تعتمذ بالدرجة الأولى على درجة الوضوح 


ه- ضرورة مراعاة نطاق الاشراف. مديد الأهداف. 


William Newman and Others, The Process of Management, Englewsod Oliffs: 


entice-Hall, 1967, P. 5, 
>35 
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وتجنباً ليذه الصموبات» يستعان بالطرى المتبعة في تجميع الانشطة اضافة الى 
ضرورة مراعاة عدة نواح في تجميعها؛ اما طرق التجميع المتبعة فهي: 
(< التنظيم بناء على الوظيفة: 
> التنظيم على أساس المهنة. 
۴ التنظيم على أساس الزبائن. 
> التنظيم على أساس البعد الجغرافي. 
_ 8 النتظيم على أساس: النشاظ المختلظ. 
> التنظيم على أساس المصفوفة. 

وهنا لابد من مراعاة عدة نواح عند تشكيل هذه الوحدات مثل التخصص» 
والتنسيق؛ وطبيعة الأنشطة من حيث الأهميةء وتسهيل عمليات الرقابة» والتكاليف. 
4 تحديد العلاقات الإدارية بين الوخدات (1') 

لا بد في هذه المرحلةء من تحديد العلاقة بين الوحدات الإدارية وتحديد 
هل كل وحدة بما في ذلك تحديذ صلاحيات واختصاصات الوحدة الإدارية ونلك 
ا[شمهيل العمليات التنظيميةء والأسراع في تحقيق أهداف المنظمةء ولا بد في هذه 
الهرحلة من تحديد كل النشاطات والمهام بأدق التفاصيل لكل وحدة إداريةء لأن ذلك 
يد من كفاءة هذه الوحدات؛ ويسهل عمليات الاتصال الإداري وتحسين عمليات 


ب- تحديد الأنشطة الإدارية اللازمة 

وفي هذه المرحلة؛ يؤدي التحليل الدقيق للمهام والنشاطات في كل ود : 
بقصد تحديدها والعمل بموجبها بوضوح: الى الوصول الى الأ داف المذ 
وتعتبر هذه النشاطات والمهام والواجبات ترجمة عملية للأهداف المرسومة:؛ و 
هذه النشاطات 4ن 
-١‏ النشاطات المباشرة 

وهي الإجراءات التنفيذية التي يؤدي القيام بها الى الوصول الى أهدا 
المنظمة» وتتضمن هذه الإجراءات الاعمال التتفيذية وكذلك المهام والاخت 
والأفراد وكل ما هو ضروري للوصول إلى أهداف التنظيم. 
- النشاطات غير المباشرة 

وهي كل ما تحتاجه الوحدات والأقسام الإدارية للقيام بوظائفها الضرى 
لتحقيق الأهداف» وتقسم هذه النشاطات بدورها إلى خدمات استشارية وخ 
مساعدة» وتتمثل في الخدمات المالية وأعمال الصيانة» حيث يقوم بتقديم 
النشاطات وحدات ادارية يطلق عليها الوحدات المساعدة. () 
ج- تشكيل وبناء الوحدات الإدارية ٠‏ 

يعد تشكيل الوحدات الإدارية من الأمور الضرورية لكي تكتمل مر 
البناء التنظيمي؛ وهذه الوحدات لابد من وجودها لكي تقوم بالمهام والنشاطات 
نتوفر عليه من مستلزمات بشرية ومادية وتكنولوجية ضروزية؛ ولكن:ما يواجه 
المرحلة من صعوبات .هو كيفية تجميغ الأنشطة واسنادها الى وحذات إدار 


(1) حسين محمود حريم؛ تصميم المنظمة - الهيكل التنظيمي وإجراءات العمل مكتبة الحامد» 
طا؛ عمان 1595. 





.۱۹۹٩ محمد شاكر عصفورء التنظيم والأساليب؛ طا دار المسيرة للنشر» عمان»‎ )١1( حسين محمود حريم؛ مرجع سابق.‎ )٠١( 
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ه- تفويض السلطات ('') (توزيع السلطات وتحديد المسؤوليات) 


بعد القيام بتحديد العلاقات الإدارية بين الوحدات داخل التنظيمء لابد 


المادي الملموس للهركل التنظيمي. أما الادلة التتظيمية فتشير الى وصنفالوفظ الف 
لجميع الإدارات داخل التنظيم؛ وتعتبر هذه الأدلة أحد المصادر الرئيسة للمعلومات 


ملي يه 33 الوم اللازمة عن التنظيم. 2 
لكي يقوم الشخص شاغل الوظيفة بممارستها لبيان ما يترئب عليه من مسؤوا أ لتنظ 

تجاه ممارسته لهذه السلطات» والتي يحق له بموجبها اصدار التعليمات لتنة 0 

الأعمال» وكذلك الحق في مطالبة الآخرين ومن هم بمستوى وظيفي أقفل a‏ التنظيم الرسمي 


يعتبر التنظيم من المفاهيم المرتبطة بالعمل الجماعي» وتعتبر المنظمة كياناً 
اجتماعياً واقتصادياً يسعئ الى تحقيق الأهداف المرسومة المتفق عليهاء وبناء على 
ذلك فإن التنظيم هو حشد طاقات العنصر البشري واستغلالها استغلالاً جيداً وفقاً 
لمعايير علمية مرسومة ومدروسة للوصول الى الأهداف المطلوبةء ولتحقيق تلك 
فإن العملية التنظيمية تمر في مرحلة اعداد الهيكل التنظيمي والوصف 
والمواصفات الوظيفية» وتعبئة هذه الوظائف بعناصر بشرية مدربة ومؤهلة. 


بأعمالهم خيز قيام» مع مراعاة المسؤولية المترتبة على ذلكء وهنا يجب إعطا 
العاملين في المستويات الإدارية المتعددة الصلاحيات الكافية التي تمكنهم من القياء 
بأعمالهم. 
و - تصميم الهيكل التنظيمي 

للهيكل التنظيمي دور مهم في حياة المنظمة الإداريةء فهو قوام 
التنظيمي وعمادهء هذا الشكل الذي يحدد بوضوج طبيعة وآلية عمل التئذ 
الإداريةء فهو أداة هادفة تسعى إلى تحقيق أهداف التنظيم من خلال تنظيم و 
جهود العاملينء وهو يوفر الاطار الذي يتحرك الأفراد داخله» ومن خلاله يت 
التوحيد والتفاعل بين الجهود والأنشطة المختلفة. فالهيكل التنظيمي ينظر له 
انه نموذج وشبكة علاقات عمل بين مختلف المستويات الإدارية:؛ قحتى تقو 
المنظمة بتحقيق أهدافهاء يجب العمل على تصميم هيكل تنظيمي واضح و 
يحدد الأدوار والمسميات والمهام داخل التنظيم. 

ويمكن الحصول على هذه المعلومات من خلال ما يعرف بالخرائ 
التنظيمية والأدلة التنظيمية؛ فالهيكل التنظيمي يعتمد على الخرائط التنظيمية كون ها 
توضح الوحدات الإدارية والأقسام والوظائف وخطوط السلطةء وتعتبر الدليل 


وكون العملية التنظيمية لا تشير الى ضرورة بناء التنظيم غير الرسمي؛ 
فإن ما هو مطلوب هنا هو البحث في التنظيم الرسمي والعلاقات الرسمية كون هذا 
التنظيم يتطلب ضرورة تصميم المنظمة بشكل هرمي يتضمن الادارات التنفيذيسة 
وصولاً الى الإدارات العلياء ويركز هذا الشكل الهرمي على عدة جوانب منبها 
التخصص وتقسيم العملء والتنسيق: والاتصالات الإدارية» والعملية الرقابيةء وتدفق 
المعلومات: 

ويتضمن التنظيم الرسمي الأشكال الدّالية؛ ° 





Dafl, Richard, Organization theory and design, 2ed edition. West Publishing (1F) 
Company, Setpaul, NewYork Loss Angelos, Sah Francisco, 1986. 


(۱۲) محمد شاكر عصفورء مرجع سابق. 
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أولاً: التنظيم العامودي 

ويشير الى ان العمليات التشغيلية تتم وفقاً لتسلسل الأوامر من أعلى 
أسفل» حيث يقوم الرئيس بإصدار الأوامر الى من هم في مستوى ادنى من مستو 
الوظيفيء ولكن هذا النوع من التنظيمات يترتب عليه تحديد قدرات الرئيس نت 
لتركيز صلاحياته داخل التنظيم اكثر من العمل خارجه؛ مما يعني عدم تفر 
لوظائف أخرى لا يستطيع القيام بها من هم في مستوى اداري أدني من الإدارات 
العلياء حيث يترتب على:اتباع هذا الشكل استخدام قناة اتصال واحدة وباتجاه و 
ولكن هذا لا يعني أن هذا التنظيم ليس جيداًء بل هناك ايجابيات له منها السرعة في 
اتخاذ القراز الإداري؛ والوضوح والبساطةء ومركزية اتخاذ القرار؛ ويوضح الشكل 
رقم (۲) هذا النوع من التنظيمات 


ثانياً: التنظيم الوظيفي 

وتحت هذا البناء التنظيمي؛ نجد أن هناك تداخلاً بينه وبين التنظيم 
الاستشاري اللازم لاستمرارية المنظمة؛ حيث تكون القرارات الصادرة من ارين 
لو الإدارة العليا ملزمة للتنظيم الاستشاري خاصة اذا كانت الاستشارة ضرورية 
ويحتاجها التنظيم للوصول إلى الأهداف؛ الا أن ذلك يتطلب مراعاة عدم التداخل 
والازدواجية بين الاستشاريين والتنفيذيين خوفاً من التضارب والصراع» ولذلك 
جب أن يكو اعطاء الاستشازيين صلاحيات وسلطات تنفيذيية بشت كل معقبول 
وضمن مصلحة المنظمة وبالقدر المطلوب» ويركز هذا الشكل من التنظيم على 
التخصص وتقسيم العمل وذلك لزيادة الأداء وتحسينه وتنمية روح الفريق وند 
مهارات العاملين: ولكن يجب اخذ الحيطة والحذر عند استخدام هذا الشكل خوفاً من 
عدم الوضوح في السلظة والمسؤولية والتداخل بين الاستشاريين والتنفيذييين» 
ويوضح الشكل رقم () هذا التنظيم 


متا مدير مدير الموارد 
التسوية المالية البشرية 








شكل رقم (۲) 

ففي هذا الشكل يبذل المدير جهوداً كبيرة تفرق قدراته احياناً وطاقاته كذلك» 

بيد توخي تيت تسيو من عر عون ارا ا 

الذي يستنزف الكثير من الوقت: مما يعني أن كثيراً من المقاهيم الإدارية الحديثة لا 
تمارس في هذا التنظيم» مثل ادازة الوقت» والشفاقية: والمشاركة 

ارة الوقت والشفافيةء والمشاركة في صنع 

القرار..الخ 
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ثالثاً: التنظيم الاستشاري 

وهذا النوع من التنظيم يتم الرجوع اليه في اوقات الحاجة» حيث محدو 
قدرات الأفراد في الإدازات العليا الاستعانة بالاستشاريين تتطلب في مجالات 
عديدة» وفي هذا التنظيم لا يمارس الاستشاري أي سلطات تنفيذية وإنما استد 
الهدف منها مد الرؤساء بالمعلومات والدراسات حول بعض الموضوعات 
ويزود هذا التنظيم أصحاب القرار داخل التنظيم بالمعلومات الضروريةء ولا يتر 
على هذا الشكل أي محاذير باستثناء ضرورة مراعاة عدم حدوث نزاعات 
الأفرادء قد تكون نئيجة للاختلاف في الأراء أو الطروحات» لذلك على الرؤساء 
الاحتياظ واخذ الديطة والحذر خوفا من الانعكاسات السلبية التي قد تنعكس 
التنظيم» ويوضح الشكل رقم (4) هذا التنظيم 


رابعاً: تنظيم اللجان ‏ 

ويكون هذا التنظيم على غرار التنظيم الاستشاري: حيث يتولى مجموعة 
من الأفراد وات ك في مسؤوليات وطيفية قوي الإعتر ا و ي 
والدراسات للادارة العليا ولبقية المستويات الادارية وفقاً لتسلسل رسميء الأمر الذي 
يؤدي الى زيادة مهارات وقدرات الأفراد العاملين وتنمية مهاراتهم. 
خامساً: التنظيم غير الرسمي 

يوافق التنظيم غير الرسمي بطبيعته أي تنظيم رسميء ذلك أنه عبارة عن 
تنظيم اجتماعي يتأثر أفراده بقيم المجتمع ومفاهيمه وعاداته وتقاليده» ولأن الأفسراد 
العاملين قي التنظيم الرسمي هم جزء من هذا المجتمع؛ فإن هؤلاء الأفراد يتأثرون 
بهذه المفاهيم» بحيث يرتبط هؤلاء الأفراد بقواعد ومعايير مس لوكية تتحكم في 
سلوكهم هؤلاء الأمر الذي يعني استجابة هؤلاء الأفراد لهذه المعايير والقيم 
والقواعد الاجتماعية» وتزداد استجابتهم لهذه القُواعد كلما كان هناك مصبالح 
وأهداف مشتركة» حيث يظهر هذا النوع من التنظيمات نتيجة لعدم قدرة التنظيم 
الرسمي على اشباع حاجات الأفرلذ؛ الأمز الذي يترتب عليه وضع أهداف 
وعلاقات عمل وقيادة غير رسمية تبدا بممارسة نفوذها على التنظيم الرسمي بها 
اشباع حاجات هؤلاء الأفراد. وتعتبر الادارة جيدة اذا استطاعت اشباع حاجات 
الأفراد ذون دفعهم الى الدخول في تنظيمات غير رسمية تكون قادرة على وضع 
معايير ونال زعا لا ای کرجا أن هوم مد لشو 00 
معايير تتحكم بموجبها بإنتاجية العاملينء ثم تتظور هذه الأمور الى حد وضع 
استراتيجيات يترتب عليها وضع أهداف مغايرة لأهداف التنظيم الرسمي والعمل 
على مقاومة أي تغيير تتبناه الإدارة الرسمية. 
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(ه) مهدي زويلتأوآخرون» التنيم والأسايب والاستشارات: مرجع سلق» حب اكد 
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بارتب عليها تحقيق فوائد كثيرة منها تفرغ الرئيس الأعلى للقيام بواجباته ومهامه» 
.وتشجيع الابداع والابتكار» ومراعاة التكاليف» والعمل على تنمية المهارات الإدارية 
والقيادية لذى المرؤوسين» وكذلك تحسين طبيعة العلاقات الإنسائية بين العاملين 
وبين الادارة والعاملين ايضاً. 
۴ نطاق الاشراف ٠"‏ 

وهو قدرة المشرف على الاشراف على المرؤوسين» وهنا يجب الاستفادة 
من القذرات» إذ لا يجوز ان يشرف المدير على عدد كبير من العاملين بشكل يؤدي 
الى ضياع جهودة نتيجة لمحدودية القدرات او نتيجة للتشتت في متابعة الأفرادء 
7ق ولالك يجب الحرص على مراعاة الغوامل التي تؤثر في هذه العلاقة التنظيمية؛ 
تثمئل أهه العوامل في طبيعة العمل فيما اذا كان على درجة عالية من التخص صن 
أو أله عمل روتيني؛ فالعمل الروتيني يسهل فيه الاشراف.على عدد كبير من 
آلهرؤوسين عكس الاشراف على أعمال متخصصة» لأن الآأشراف على أعمال 
#لخصصة يتطلب كفاءات وقدرات لا تتوافر في كل الأفرادء الأمر الذي يعني ان 
هلاك نطاق إشراف واسع ونطاق إشراف ضيق. اما العامل الآخر فهو طبيعسة 
العرؤوس وكذلك طبيعة الرئيس» فاذا كان الأفراد المرؤوسون على درجة مسن 
الثاهل والكفاءة فإن ذلك يسهل عملية الاشراف؛ عكس الاشراف على افراد لا 
١‏ اأوافر فيهم الكفاءات والقدرات العاليةء كذلك الرئيس الذي تتوافر فيه القدرات 
المؤهلات العالية فإنه يستطيع القيام بوظيفة الاشراف بشكل سهل وواضح. وتتحدد 
#لبيعة نطاق الاشراف بناء على الهيكل التنظيمي: فإذا كان هناك هيكل تنظيمي 
فإن ذلك يعني أن هناك نطاق إشراف ضيق بغض النظر عن طبيعة العمل 
الآن ذلك مربوط بعدد المستويات الإداريةء فإذا كان الهيكل التنظيمي طويلاء فإ 


العلاقات التنظيمية 

تنشأ العلاقات التنظيمية كمرحلة من مراحل البناء التنظيمي؛ وتغد من 
المراحل المهمة: فهي علاقات تنشأ بين العاملين وبين الأقسام والوحدات الاداريةة 
ويعتمد التنظيم على هذه العلاقات لما لها من أهمية في زيادة كفاءة وفعالية هذا 
البناءء وترتبط هذه العلاقات ارتباطاً وثيقاً بوظائف الادارة؛ وتتمثل هذه العلاقفاتا 


للمسؤولية: تعني تلك الصلاحيات المعطاة للمديز أو للعاملين في وظائف اشرافية 
لاتخاذ القرارات اللازمة للوصول الى الأهداف» أما المسؤولية فهي التزام الغاملين 
بأداء واجباتهم الوظيفية كما هو منصوصن في الأنظمة والقوانين؛ ومحاسبتهم على 
ذلك في حالة الاخلال بهذه الواجبات والمهام؛ وهنا يجب مراغاة العمل على ان 
يكون هناك توازن بين السلطة والمسؤولية. 
۲- التفويض 

ولهذه العلاقة الادارية دور بارز في عمل التنظيمات الإداريةء قهي 
الضرورات اللازمة للحفاظ على البقاء التنظيمي واستمراريتهء فالانسان له 
محدودة ولا يستطيع القيام بالمهام اللازمة كافة داخل المنظمة» ولذلك فإن من المهم 
توزيع السلطة لغاية.توزيع الأعمال وتدريب الكفاءات واستغلال الطاقات؛ فالتفويخ 
هو اعطاء المسؤولية ومنح السلطة اللازمة للموظف لاستغلال طاقاته في 
المنظمةء وهو كذلك عبارة عن تقل بعض اختصاصات الرئيس الى المرؤو 
للقيام يبعض المهام مع ابقاء المسؤولية قائمة على الطرفين؛ فهذه العلاقة التنذ 


[11) جون جاكسون وآخرون: نظرية التنظيم؛ منظور كلي للادارة» ترجمة خالد ززق (الزياض* 
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ذلك يعني ان هناك مستويات اذازية كثيرة: وان هناك أعداداً كبيرة من العاملين. 
إذا كان الهيكل التنظيمي قصيرا فإن ذلك يعني ان هناك عددا بسيطا من المستويات 
الإدارية وان هناك اعداداً مقبولة من العاملينء الأمر الذي يعني أن هناك 
اشراف واسع يؤدي الى تسهيل العمليات الإدارية. 

4- الاتصالات الإدارية 


والأساليب 

ان النمو المتزايد في التنظيمات الإدارية وتعقيد طبيعة أعمالها وتعدد 
اهداف الواجب تخقيقهاء وطلباتها المتزايدة» ورغبتها في اس تقطاب قدوة عمل 
كل ذلك يضاحبه الكثير من المشكلات التي تواجه التنظيم الأمر الذي رودي 
ضرورة ايجاد وحدات إدارية متخصصة تتولى تقديم الدراسات والانتشازات 
المشاريع الانتاجيةء رغبة في تحسين طبيعة المنتج والاستمرار في ذل .كء 
الذي يؤدي الى زيادة المطالبة بضرورة توافر وحدات متخصصة تتولى القيام 
هذه الأعمال» وقد ظهرت مث هذه الوحدات في بداية الحرب العالمية الثانية» 
ن ظهورها في انجلترا ثم انتقل هذا النهج الإداري الى امريكا ويشتد الطلب على 
بورة توافر مثل هذه الوحدات. 

ان مفهوم التنظيم والأساليب» أو الوجدات المتخصصة؛ يعني عملية وصف 
ضيف لنشاطات يقوم بها فريق عمل يكون بمقدورهم تقديم الاستشارات 
اسات للراغبين في ذلك» فهذه الوحدات هي جزء من الهيكل التنظيمي داخل 
» وتكون على شكل وحدة إدارية مستقلة يطلق عليها اسم تنظيم الأساليب 
كزيةء حيث ترتبط بها ادارات فرعية داخل كل تنظيم إداريء للعمل على تقديم 
رمات الضرورية واللازمة. 


وحدات التنظيم والأساليب 
يشتمل النشاط الذي تقوم به هذه الوحدات على تقديم اندرا 3 


يغتبر التعاون بين الأفراد ذاخل التنظيم أمزاً ضرورياً بل أساسياً في الإدار 
الناجحةء ولقيام تعاون فعال» لابد من توضيح الهدف العام وتوضيح العمل الذ: 
يقوم به كل فرد في التنظيم مع الاقتناع بالقدرات والتوجيهات الصادرة عن اله 
لأن الطريق الوحيدة للوصول الى ذلك؛ هي الاتصال المحكم بين جميع عذ 
التنظيم» ولذلك فإن للإتصال أهمية كبيرة: اذ إن كل نشاط اداري لا يتم الا 
خلال الاتصال حيث يقضي الفزد %۷١‏ مسن حياته العملية» يمارس في 
عمليات الاتصال بشكل أو بآخرء وأن %۹٠‏ من وقت الإداري يخصص للاتصال» 
فالاتصال الجيد يعمل على تحقيق ما يلي: 
أ- تعريف اغضاء الجماعة بما يقومون به من اعمال. 
ب- نقل التعليمات من الإذارة العليا الى المستوياث الإدارية الاخرى. 
ج- التنسيق بين الأفراد. 
د- توصيل المعلومات الضرورية: 

ومع ذلك: فان عمليات الاتصال تتأثر بعوامل عدة منها: 





ل د الاستشارات اللازمة للإدارات» بهدف زيادة كفاءة وفعالية التنظيم؛ وتوم هذه 
ا للوهذات بتقديم الدراساث المتعلقة بالهياكل التنظيمية؛ ودراسة العمليات التنظيمية 
اد اضافة الى إجراء الدراسات المسحية من وقت لآخر للتعزف على مااقد يولجه 
اة 


النظيم من مشكلات حالية او مستقبلية. وأحياناً تتخصص هذه الوحدات يأجراة 
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لها مسبقاً» حيث ثلجا 

تشارية يتم الاعداد والتخطيط 5-5 

استشارية يتم 1 
امو ة لإجراء دراسات أو مراجعة اوضاع 
غير مرغوب فيها اذا 
الوحدات ٠.‏ 


الدراسات للقطاعين العام والخاص؛ وهذه الدراسات يتم التتسيق والتخطيط لها 

الوحدات الفرعية المنتشرة داخل التنظيمات: وفي أخيان أخرى يستعان ب 

الوحدات لتشخيص الوضع القائم او اعادة البناء التنظيمي أو القيام بدراسة 

اقامة بناء جديدء وتتضمن الجهود التي تقوم بها هذه الوحدات ما يلي: 

-١‏ تقديم الاقتراحات والتوصيات للإدارة العامة حول ما يجب القيام بهت 
الاجهزة العامة. 


ات عندما تشعر أن 
الادارا 3 538 
لو عند ظهور شرات سلبية قد تترتب عليها 


EE 
ت كما هيء لذلك الابد من القيام بإجراءات رسمية تعزز عمل هذه‎ 


"- اقتراح الهياكل التنظيمية الملائمة؛ اضافة الى العمل على وضع معدلا 
وتطويز معايير للمتابعة والتقييم» وإجراء الدراسات التأكيدية على المشرو 
موضوع التنفيذ. 

*- إجراء دراسات حول تركيبة القوى البشرية وطبيعة هذه القوى والعملل 
تحديد الاحتياجات من هذه القوى للأجهزة الإدارية في القطناع 
والخاصء كما يندرج تحت هذه الؤظيقة تقديم الوصف والمواضفات الوظية 
وبصورة مستمرة لمعرفة ما يستجد من مهام وواجبات» وذلك منعاً للازدوا 
والتضارب. 

4- الاستمرار بإجراء البحوث الميدانية والتظريةء وذلك لمعالجة المشكلات ار 
تواجه التنظيمات الادارية والقمل على تقديم المعلوماث الجديدة في كل م 
الغاية تنمية العنصر البشري وتحديث العنصن التنظيميء يجب ان يتناول 
هذه الوحدات أدق التفاصيل من خلال مراجعة الإجراءات والعمل؛ و 
القياس وطرق التقويم وكل ما يتعلق بالبيئة التنظيمية. 
وتتمتع هذه الوحدات بسلطة استشارية وليست تنقيذية رغبسة فسي ت 

حدوث الصراعات والنزاعات: الأمر الذي يترتب.عليسه مضاعفة جهود , 

TIE YEE 
١ ٠ص الوحدات فيما يتعلق بوظائفها.الأساسية؛ لذلك يمكن ملاحظة أن طبيعة عمل وحدات . ويلف وآخرونء اقيم والاساليب والاستشارات الإدازية: مرجع سايق‎ 
مهدي زر‎ )١ 
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الدراساث للقطاعين العام والخاص. وهذه الدراسات هثم التنسيق والتخطيظ لها 

الوحمدات القرعية المنتشرة داخل النتطيمات» وفي أحبان أخرى يستعان 

الوحداث لتشخيص. الوضع القائم إو اعادة البناء التنظبمي أو اغيام بدراسة 

آلامة بناء جديدء وتتضمن الجهود التي تقوم بها هذه الوحدات ما يلى: ا كما هى؛ لللك لابد من لقيام بإجراءات 

<١‏ تقديم الاقتراحات والتوصيات للإدارة العامة حول ما يجب القيام به 
الاجهزة الءامة. 

“١‏ اقتراح البزاكل التنظيمية الملائمةء اسافة الى العمل على وضنع معدلا 
وتطوير معايير للمتابعة والتقييم: وإجراء الدراسات التأكيدية على المشرو 
موضوع التتفيذ. 

۴- إجراء دراساث حول تركيبة القوى البشرية وطبيمة هذه القوى والعمل 
تحنيد الاحتياجاث من هذه القوى للأجيزة الإناربة في الع اخ 
والخاض: كما يتدرج تحت هذه الؤظيفة تقديم الوضف والمراضقات افو 
يضور مستمرة لمعرفة ما يستجد من مهام وؤاجبات: ولك متماً للازدو 
والتضارب. 

-٤‏ الاستمرار بإجراء البحوث الميدالية والنظزية؛ وذلك لمعالجة المشكلات 
واجه التنظيمات الادارية والخمل على تقديم المعلزمات الجديدة في كل 
لغاية تنمية العلصر البشري وتحدبث العنصر التنظيمي. ويج ان يتناول 
هذه الوحدات أدق التفاصيل من خلال مراجعة الإجراءات والعمل: و 
القياس طرف التقويم وكل ما يتلق بالببثة التتليمية. 

وتتمتع هذه الوحدات بسلطة استشارية وليست تتفيئية رغية في تينب 
حدرث. الصراعات والنزاعات؛ الأمر الذي يترتب. عليه مضاعفة جهود 
الوحدات ليما يتطق بوظاتفها الأساسية؛ لثك يمكن ملاحظة أن طبيعة عمل وحدات 





: 0 ۰ 1195 
(۱۸) مهدي زويلف وآخرونء التنظيم والاساليب والاستشارات الإدارية. مرجع سايق» | 
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الدراسات للقطاعين العام والخاص» وهذه الدراسات يتم التنسيق والتخطيط لها 

الوحدات الفرعية المنتشرة داخل التنظيمات؛ وفي أحيان أخرى يستعان ب 

الوحدات لتشخيص الوضع القائم او اعادة البناء التنظيمي أو القيام بدراسة ب 

اقامة بناء جديدء وتتضمن الجهود التي تقوم بها هذه الوحدات ما يلي: 

-١‏ تقديم الاقتراحات والتوصيات للإدارة العامة حول ما يجب القيام يهت 
الاجهزة العامة. 

۴- اقتراح الهياكل التنظيمية الملائمة» اضاقة الى العمل على وضع معدلات أدا 
وتطوير معايير للمتابعة والتقييم؛ وإجراء الدراسات التأكيدية على المشروعات 
موضوع التنفيذ. 

۴- إجراء دراسات حول تركيبة القوى البشرية وطبيعة هذه القوى والعمل 
تحديد الاحتياجات من هذه القوى للأج هزة الإدارية في القطاع 
والخاض» كما يندرج تحت هذه الوظيفة تقديم الوصف والمواصفات الوظيفيٍ 
وبصورة مستمرة لمعرفة ما يستجد من مهام وواجبات» وذلك منعاً للازدواجية 
والتضارب. 

4- الاستمرار بإجراء البحوث الميدانية والنظرية؛ وذلك لمعالجة المشكلات التي 
تواجه التنظيمات الادارية والغمل على تقديم المعلومات الجديدة في كل مجال 
لغاية تنمية العنصر البشري وتحديث العنصر التنظيميء ويجب ان يتناول عمل 
هذه الوحدات أدق التفاصيل من خلال مراجعة الإجراءات والعمل» وطرق 
القياس وطرق التقويم وكل ما يتعلق بالبيئة التنظيمية. 

وتتمتع هذه الوحدات بسلطة استشارية وليست تنفينية رغية في تجنب 
حدوث الصراعات والنزاعات: الأمر الذي يترتب عليه مضاعفة جيود هذه 
الوحدات قيما يتعلق بوظائفها الأساسية؛ لذلك يمكن ملاحظة أن طبيعة عمل وحدات 
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والأساليب هي مالعا استشارية يتم الاعداد والتخطيط لها مسبقاً. حيث تلجأ 


الادارات عندما تشعر أن هناك حاجة لإجراء نزاسات أو مراجعة اوضاع 


کے 
تشارات ٠ a‏ ض۱۹ 
(1) مهدي زويلف وآخرون» التنظيم والاساليب والاستشارات الإدارية؛ مرجع سابق» ص 
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يشير مفهوم الهيكل التنظيمي الى تصميم هياكل تنظيمية ترتكز على أسس 
كلمية سليمةء ويحظى هذا الموضوع باهتمام كتاب وعلماء الإدارة لما له من أهمية 





في حياة المنظمات الإدارية» فهو أحد الوسائل الفعالة واللازمة لتحقيق الانسياب 
ليق و المنظم للأعمال؛ وتحقيق التنسيق بين مختلف الوحدات الإدارية داخل 
التنظيمات رغبة قي الوصول الى الأهداف. 

ويتطلب البحث في موضوع الهياكل ضرورة التطرق الى مفاهيم أخرى 
على درجة كبيرة من الأهميةء ومنها: المنظمة؛ والتنظيمء والتصميم التنظيمي» 
الأمر الذي يقود الى توضيح كل مفهوم على حدة؛ فالهيكل التنظيميء كما عرفه 
علماء الإدارة هو: الشكل الذي تحدد المنظمة من خلاله كيفية تقسيم المهام 
واستخدامها للموارد وكذلك التعاون والتنسيق بين الاقسام المختلفة. © 

كما يعرفه عبد الباري درة بأنه: ترتيب للعلاقات المتباشة بين اجزاء 
ووظائف التنظيم» ويشير هذا المفهوم الى التسلسل الهرمي للسلطة لغايات تحقيق 
الأهدلت يفعاليف :15 


(19) Richard L, Daft : Organization theory and Design, 2“ ed, (St paul: West Publishing 
1991) 


)۲١(‏ عبد الباري ذرة وآخرون» الإدارة الحديثة؛ المفاهيم والعمليات ط١؛‏ المركز العربي 
للخدمات الطلابية؛ عمان؛ +1۹۹١‏ ص .١١‏ 
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ووفقاً لهذا النموذج؛ ينظر المنظمة على انها نظام كلي يتضمن انظمة فرعية 
تشكل الأقسام والادارات الفرعية؛ وايضا تعد المنظمة وفقاً لهذا النموذج نظاماً 
فرعياً من مجموع الأنظمة الفرعية الموجودة في البيئة المحيطة؛ ويمتاز هذا 
النموذج بالمرونة وسهولة الاتصال وسهولة انتقال المعلومات وتشجيع عمليات 
التفويض ٠‏ 
وتتأثر كفاءة وفعالية التنظيم سواء النموذج العضوي آم الآلي بالبيئة 
المحيطة؛ فهناك علاقة واضحة بين البيئة المسئقرة والبيئة المتحركة ودرجة تعقيد 
الهيكل التنظيمي» وهذا التعقيد يتطلب درجة عالية من اللامركزية حتى تتمكن 
_ المنظمة من الاستجابة للتغيرات المحيطة. “ 
من هنا يتبين أهمية الهيكل التنظيمي؛ فبالاضافة الى قيامه بتريب العلاقات 
_ فلخل المنظمة يعدء أيضاء إحدى الأدوات الإدارية التي تساعد التنظيم على الوصول 
الى أهذافه: وبناء على ذلك يشبه الهيكل التنظيمي بالهيكل العظمي للإنسانء كونه 
يلمك بالانظمة الفرعية المختلفة لجسم الإنسان؛ فدون هذا البنيان تبقى الدوائر 
والأقسام المختلفة وحدات منعزلة عن بعضها. 
فالهيكل التنظيمي هو أداة مهمة وهادفة تساعد التنظيم على الوصول الى 
الأهداف المرسومةء ويشير 51311 الى أن إلهيكل التنظيمي يؤدي الى تحقيق 
ألوظائف التالية: "") 
<١‏ تحقيق أهداف التنظيم. 


> التنسيق بين الأفراد لتجنب الاختلافات الشخصية والوظيفية. 


أما المنظمة فيمكن النظر اليها على الا كيان اجتماعي واقتصادي 
لتحقيق الأهداف المحددة' ('")؛ وأما التصميم التنظيمي 'فيقصد به الإجراءات الت 
تحدد الهيكل (البناء) وعلاقات السلطة ما بين لوحدات الإدارية داخل المنن 
بهدف الوصول الى الأهداف المرسومة". "١‏ 
أقد حاول كثير من رواد الإدارة تحديد مفهوم الهيكل التنظيمي وتود 
أهميته: فكانت هناك محاولات كثيرة ادت الى تصنيف الهياكل التتظيمية 
هيكل تنظيمي آلي. وهيكل تنظيمي عضوي 77 أو ما يعرف بالنماذج؛ كالئموا 
الآلي والنموذج العضوي 
-١‏ النموذج الآلي: يتضمن هذا النموذج ما يعرف ايضا بالنموذج البيروقراطي 
الكلاسيكي أو الهرميء ويعتمد في هذا لنموذج على توزيع الوظائف ب 
المستويات الإدارية؛ حيث يتم التركيز في الإدارات العايا على الث 
ووضع الاستراتيجيات؛ بينما يعتمد في لتقب على الإدارات الدنيا وا 
اشراف مباشر وفقاً للأنظمة والقواعد واقرائين المعمول بهاء ويكون 
داخل هذا النموذج بشكل آلي حيث يتم توزيع الأدوار وتقسيم العمل والتر: 
على ضرورة التقيد بما هو في العمليات بناء على القواعد والإج را 
الأمر الذي يعني ان هذا النموذج لا يتمم بالمرونة ولا يعطي اهتماماً : 
للجواتب الانسانية. 
۲- النموذج العضوي: ويرتكز هذا النموذج على نظرية النظم» على اعتبار 
التنظيم هو نظام مفتوح يتفاعل مع البيئةالمحيطة ويتفاعل مع بقية الأنذا 


1) W. Richard Scott, Organizations Ritsaal, Natural, And Open Systems, 1998. 

( Richard Daft. Opeit 

(17) مؤيد سعيد السالم» نظرية المنظمة: الهيكل ولتصميم؛ عمان؛ دار وائل للنشرء -١555‏ 
Yes‏ 


(24) R. B. Duncan: The Characteristics of Organization Environment & Perceived 
Environmental Uncertainty ASQ, 1972, 17, 3, PP. 313-327. 

(25) Richard H, Hall, Organizations Strûctures, Processes and out come, 5® ed., 
Englewood cliff SN. J. الماتعلتهم‎ Int, Ine 1991, P, 85 
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التنظيمي للمنظمة؛ فمن دون هيكل تنظيمي جيد ومناسب فإن العمليات التنظيمية 
اثسير يشكل فوضوي لا يستند الى أساس علمي متينء حيث تتخبط المنظمة 
وتنحرف عن مسارها وعن أهدافها فتصبح عديمة الفائدة وتتجه للانحدار والتراجع 
اضافة الى هدر الموارد البشرية والماديةء فالهيكل التنظيمي غير الملائم يترتب 
هليه آثار سلبية منها: 

~١‏ تدئي معنويات وحافزية العاملين. 


؟- وصف الوظائف وتحديدها. 
وتسعى المنظمة من خلال هيكلها التنظيمي الى تحديد الأهدا 

التالية: ۴ 

-١‏ توضيح الإدارات والأقسام والوحدات داخل المنظمة. 

“١‏ توضيح المستويات الإدارية في المنظمة واختصاصات ومسؤوليات 


مستوى. 
۴- اتخاذ قرارات غير سليمة. 


٣‏ ابراز مبدأ التخصص وتقسيم العمل. 
۴ تزايد النزاعات التنظيمية والوظيفية. 


-٤‏ توضيح خطوط السلطة. 


مرش لاقف كيرف 1 قتل الابداع والطموح. 
+-توضيع نطلاق الادرين. 8- تزايد النفقات. 
E‏ مراحل بناء الهيكل التنظيمي 


يعد البدء ببناء هيكل تنظيمي أمراً في عاية الأهميةء وهناك كشير من 
الإجراءات والمبادئ التي يجب مراعاتهاء وعلى المنظمة أن تتأكد من أن المتطلبات 
اللازمة لهذا البناء متوافرة من حيث وضوح الأهداف وتوافر الكفاءات والموارد 
الماديةء وإجراء الدراسات والاستشارات الضرورية؛ ومع ذلك يجب أن تمر عملية 
بناء الهيكل التنظيمي بالمراحل الثالية: ”' 
-١‏ مرحلة تحديد الأهداف الكلية والعامة والفرعية التي يتم تحديد طبيعة الهيكل 
التنظيمي بناء عليها. 
۲- تحديد الأنشطة الرئيسة والفرعية للوصول الى الأهداف التي بموجبها يتم بناء 
الادارات وكذلك الأقسام. 


8- توضيح خطوط الاتصال. 
5- ترتيب الوظائف والتنسيق بينها. 
-١١‏ تسهيل عمليات بناء الوحدات والأقسام والإدارات. 

ويعتمد نجاح المنظمة في بناء هيكل تنظيمي ناجح: على قدرتها وادارت 
في كيفية العمل على خلق بيئة عمل مناسبةء وقدرتها على تحقيق درجة عالية 
التكيف والتطابق والمواعمة بين هيكلها التنظيمي وأهدافهاء وكذلك كفاءة 
البشري وكفاءة مواردها المادية؛ ويتبين من خلال ذلك أهمية وجود 


٠۹ علي مشهور السقلان؛ "الهياكل الننظيمية للمدن والبلديات" الاداري: مسقط السنة‎ )۲١( 
. ۱۲۸-۱۲۷ 1951 العندةت؛ اذار‎ 








(۲۷) زينب النصر وعادل الزيادي: “التنظيم”: جامعة عبن شمس» ١۱۹۸ء‏ ص ٠١١‏ 
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3 اعداد الوصف والمواصفات الوظيفية» وكذلك تحديد اختصاصات كل قم 
ادارة. 


4- العمل على وصف العلاقات التنظيمية بين كل مس توى اداري وبين 
ووحدات كل مسئوی. 

5- تحديد الوظائف الاشرافية لكل مستوى لداري. 

5- البدء بإعداد الهيكل التنظيمي. 

أبعاد الهيكل التنظيمي ٠١‏ 


هناك آراء متعددة حول لبعاد الهيكل التنظيميء إذ يشير 30065 إلى و. 
ستة ابعادء بينما يرى طءعره۲ » أن هناك ثلاثة أبعاد تشكل الهيكل التنظيمي؛ و 
الأبعاد هي+ 


أولاً: المركزية في القرارات. 

ثانياً: الرسمية. وهي تشير الى درجة الالتزام بالانظمة والقوانين المعمول بها 

ثالثا: التعقيد» ويشير الى التنوع والاختلاف في مهام ونشاطات المنظمة الادار, 
وهناك عوامل تساعد في درجة التعقيد منها 

-١‏ الاخئلاف الافقي 

-١‏ الاختلاف الرأسي 

“٣‏ التخصص وتقسيم العمل 





(14) زهراء المنجي؛ الهياكل والأساليب. بحث غير منشور» الجامعة الأردنية» كلية إدارة 
الأعمال» ۰ض ا 


محددات الهيكل التنظيمي 

يعتمد نجاح الهيكل التنظيمي وملاعمته للواقع على عوامل كثيرة تتضمن 
العلاقات التنظيمية؛ والأهداف» والتخصص وتقسيم العمل» والسلطة والمسؤولية 
.للخ ولكن هناك عوامل أخرى لها درجة من التأثير على الهيكل التنظيمي؛ وهي: 
-١‏ استراتيجية الهدف 

يعتمد نجاح المنظمة للوصول الى أهدافها على درجة وض وح الأهداف 
ودقتهاء اضافة الى القدرة على استغلال الموارد اليشرية استغلالاً جيداً؛ ولكنه ومع 
تطور المنظمات الإدارية» أصيحت الحاجة ضرورية الى التركيز على جوانب 
أخرى؛ مئل الوسائل» حيث ربط رواد الادارة بين الأهداف والوسائل مع التركيز 
على أهمية التخطيط الاستراتيجي. 9" 

وتتضمن الأهداف في أي تنظيم الاستراتيجية التي تركز على السياسات 
والخطط التي تؤدي الى تحقيقهاء فالسياسات والقرارات وطبيعت ها تؤشر على 
المنظمة وعلى طريقة الوصول الى الأهداف: لذلك يجب مراعاة وضع استراتيجية 
في المنظمة تتناول المنظمة الإدارية ككل متكامل؛ وتتناول كل نشاط داخلهاء 
حيث يمكن النظر الى استراتيجية المنظمة كإطار أو برنامج عام لكل نشاطات 
المنظمة وأعمالها وسياساتها الرامية الى توفير الموارد المادية والبشرية 
اللازمة. 0) 


(۲۹) عمر العقيلي؛ الإدارة أصول أسس مفاهيم؛ دار زهران للنشر؛ عمان: ۱۹۹۷ء ص 144 
)١(‏ هاشم زكي محمودء 'للتنظيم وطرق الحل”؛ مطبوعات جامعة الکویت» طا ١۱۹۸ء‏ 
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"- حجم المنظمة (ا") 
7 الى ما يعرف بالهيكل العضوي والهيكل الآلي» ويتصف الهيكل العضوي بدرجة 


غالية من المرونة اضافة إلى درجة تأثيره على سلوكيات الأقراد بشكل واضح» أما 
الهيكل الآلي فهو هيكل يميل الى درجة من التعقيد والرسمية وطبيعة الأعمال فيه 


لم 


روتينيه 
) -التكنولوجيا 

يؤثر المستوى التكنولوجي على الهيكل التنظيميء فهناك هياكل اكثر 
ملاءمة للمستويات التكنولوجية عن غيرهاء حيث يرى بعض علماء الادارة ان 
. التكنولوجيا هي الأساليب والعمليات الفنية التي تستخدم في المنظمة وذلك للعمل 
على تغيير المدخلات من خلال العمليات الانتاجية الى مخرجات. 


يمكن تحديد حجم المنظمة من خلال دراستها وتحليلها تحليلاً وفيا لكل 
أبعادهاء على أن يتضمن هذا التحليل بعض الجوائب المتمثلة بالطاقة 
للمنظمة. وقوة العمل وطبيعتهاء والمدخلات والمخرجات وكذلك ما يتوافر للم 
من مواردء ويتطرق النظر الى هذه الجوائب الى بعض الجوانب بصورة اكثر 
تفصيلاً مثل اعداد العاملين؛ والتخصص وتقسيم العمل والنشاطات المعمول بهاء 
وعدد الوحداث الاداريةء ولكن يجب مراعاة الهياكل التنظيمية بما في ذلك: التنظيم 
العضوي وكذلك الميكاتيكي؛ فكل نوع له خصائصه ومؤثراته التي تنعكس على كل 
ما في الئتظيم»؛ وهذه من الأمور التي يصعب الدخول بها عند دراسة محددات 
الهيكل التنظيمي توضح أهمية العلاقة بين الهياكل التنظيمية وحجم المنظمة 
الإدارية» فكلما كبر حجم المنظمة ازدادت الأمور تعقيداً والعكس صحيح» وبناء 
على ما سيق توجد علاقة قوية بين الهيكل التنظيمي وحجم المنظمة الإدارية. 
*- البيئة 


هناك علاقة بين البيئة والهيكل التنظيمي وقد تم بحث التنظيمات الإدارية 
بناء على هذه العلاقةء على أن المنظمة كيان اجتماعي مفتوح يتفاعل مع عن اصراً 
البيئة من اجتماعية واقتصادية وسياسية وثقافية: ونظراً لكبر حجم هذه البيئة؛ 
تصعب دراسثها واخضاعها للتحليل والدراسة؛ ولذلك لابد من اختصار هذه البيئة 
واقتصارها على بيئة العمل كما تضمنت البيئة درجات الاستقرار وعدم الات 
حيث يقدم علماء الادارة في بعض دراساتهم وعلى رأسهم ااا فيما يتعلق 
بالبيئة؛ أن الهياكل التنظيمية للمنظمات التي تعيش في بيئات غير مستقرة ومتفيرة 
تختلف عن المنظمات التي تعيش في بيثات ساكنة ومستقرة وهذه الدراسات ادت 


وترتبط التكنولوجيا الروتينية ارتباطاً ايجابياً مع درجة متدنية من التعقيده 

فزيادة المستوى الروتيني يترتب عليها تراجع المستويات التدريبية والمستويات 
1 الئعليمية وانخفاض درجة التعقيد ٠‏ 

كما أن توافر درجة عالية من الرسمية في الجانب التكنولوجي يتطلب 
افظمة رقابية يترتب عليها درجة من الحرية في التصرف» وتتطلب التكنولوجيا 
الروتيئية أيضا هيكلا تنظيمياً مركزياً. اما اذا كان المستوى التكنولوجي المتبع في 
العمل غير روتيني» فإن ذلك يؤدي إلى زيادة درجة التفويض في عمليات اتخاذ 
القرار. 2 


١‏ (۳۲) حسين حريم» تصميم الهيكل التنظيمي وإجراءات العمل عمان؛ طداء ٠۱۹۰۲‏ ص۲۷. 


: 0 ا‎ . Hall. Op.cit. P 85. 
(33) W. Richard Seit, Organization Rational, Natural and Open System, 1998. (31) Richerd 11: لم11‎ 0 


۲ 
or 


خصائص الهيكل التنظيمم 

هناك خصائص معينة يعد توافرها في الهيكل التنظيمي امراً ضرور 
للتنظيم الإداريء فوجوها يعني أن الهيكل التنظيمي ملاكم ومتاسب للمنة 
الإداريةء وهذه الخصائص هي: ١‏ 


-١‏ ضرورة تحديد الانشطة الرئيسة والفرعية والثانوية وضرورة التمييز بين 
الاتشطة ومراعاة توزيعهاء حيث يجب ان تكون النشاطات الرئيسة والمهمة 
قمة الهيكل التنظيميء أي في المستويات الإدارية العلياء ووضع الذ 
الاخرى بما يتلاعم مع طبيعة وموقع المستويات الإدارية الاخرى دا 
التنظيم, 


- ضرورة مراعاة طبيعة الأعمال للحفاظ على التخصص وتقسيم العمل بين 
الإدارات وفي كل المستويات الإدارية حتى يتم مراعاة عملية توزيع الموارد 


البشرية وفقأ لمبدأ الكفاءة والفعالية الأمر الذي يؤدي إلى زيسادة في الأدا 
وخفض في التكاليف وتنمية المهارات للأفراد العاملين. 

؟- ضرورة الحفاظ على خطوط وشبكة اتصال فعالة وملائمة تراعي طبيعة 
التنظيم ونشاطاته. 


٤‏ ضرورة مراعاة نطاق الاشراف الملائم؛ بحيث يراعي في ذلك قدرات الرئيس 
والمرؤوس وطبيعة العمل؛ وذلك تسهيلاً للعمل الإداري وحفاظاً على البناء 
م 


(4؟) حسين محمود جريم؛ مرجع سايق؛ شش ۲۹۴۳. 











= اتباع الطرق الموضوعية في حالة الرغبة في إحداث بناء تنظيمي جديد سواء 


أكان رئيسياً أم فرعيآء فعنصر التكلقة يجب مراعاته» وهذا يتحقق من خلال 
ودراسات الجدوى الاقتصادية لكل نشاط جديد أو هدف جديد أو بناء جديد. 
> يجب أن يتمتع الهيكل التنظيمي بدرجة كبيرة من المروئة حتى يستطيع مواكبة 
المتغيرات والمستجدات في البيئة المحيطة. 
- ضرورة توافر مبدأ التفويض السليم في الهيكل التنظيمي» حتى تستطيع المنظمة 
البقاء والاستمرار ومواكبة المستجدات» والعمل على خلق كوادر ادارية جديدة. 


لماذج الهياكل التنظيمية ا“ 


هناك اكثر من نموذج يستخدم في تصنيف وتبويب الهياكل التنظيمية؛ ومن 


هاه النماذج التي تعتبر من الأكثر شيوعاً: التنظيم الميكانيكي؛ والتنظيم العضوي؛ 
وثوجد عدة نماذج بين النموذجين المذكورين ايضا تستخدم في تصنيف وتبويسب 
الهياكل : 


|< التموذج الآلي ويطلق عليه عدة مسميات منها النموذج الكلاسيكي والنموذج 
البيروقراطي؛ والنموذج الهرمي. ويلاحظ ان طبيعة هذا النموذج تميل الى 
التمسك بالانظمة والقوانين والرقابة الشديدة والتنسيق؛ ويراعي وضع الخطط 
والأهداف والاستراتيجيات في الادارات العليا (قمة الهرم). ويميل هذا النموذج 
الى البيئات ذات التأثير القليل وكذلك البيئات المستقرة؛ ويمتاز هذا النمسوذج 
بالرغم من الانتقادات التي وجهت له بالمزايا التالية: 
* التركيز العمودي للسلطة يساعد على أجراء تغييرات من خلال المديرين. 


* التعامل مع المواقف يتم من خلال الاجراءات. 


(۳۵) زهراء المنجيء مرجع سابق؛: ص 57-18 


هه 











* يتم اتجاز الانشطة وفقاً للأنظمة والقواعد المجزدة لضمان التوحد. 

* يتعامل الاقراد مع بعضهم بشكل رسمي وغير رسمي. 

* تتركز سلطة اتخاذ القرار في قمة الهرم. 

* يعتمد التوظيف على المكافأة» والترقية على أساس الاقدمية والجدارة. 

* السلطة مرتبة بشكل هرمي. 

* وضوح التخصص وتقسيم العمل. 

* لا مكان للاعتبارات الشخصية. 

* حقوق الافراد وواجباتهم محددة بأنظمة وقوانين. 

ويلاحظ ان دعاة هذا النموذج اعتمدوا معيار الكفاءة والائئاجية للحكم 

نجاح التنظيم؛ كما اعتبر انصار هذا النموذج أن الانسان آلي يمكن تحفيزه بعو 


ية لزيادة انتاجيته» كما اعتبروا أن المنظمة هى نظام مغلق لا 
1 2 هي نظام مغلق يتقاعل 


ا ge‏ الا أنه تم وجيه انتقادات كثيرة لهذا النموذ ٠‏ 
* هذا النموذج لا يساعد على تطوير الفرد. 

* يترتب عليه الخضوع والطاعة. 

* لا يعطي أي اعتبار للتنظيمات غير الرسمية, 

* انظمة الرقابة التي يعتمد عليها متينة ولا تتماشى مع ما هو جديد. 


* لا يطور استراتيجيات ملائمة نحل الصراعات. 


كه 


* لا يستطيع استيعاب البعد التكنولوجي. 
© التمسك الشديد بالانظمة والقوانين. 
ميل الفرد الى العزلة والاغتراب. 


يتولد احباط لدى العملاء والمراجعين. 


# تتركز السلطة في يد جهة واحدة. 
]> النموذج العضوي. ينظر هذا النموذج للتنظيم ككل متكامل ومتماسك؛ ويركز 


على معايير عدة لقياس مدى نجاح التنظيم» وهذه المعايير تتمثل في القدرة 
على التكيف والمرونة والاستجابة السريعة لتغيرات البيئة المحيطة» كما يركو 
على اللامركزية في اتخاذ القرار» وعلى أنظمة المعلومات» ويمتاز هذا التنظيم 
بخصائص عديدة منها: 

* يعتبر أن الأهداف غاية وأن الادارات والأقسام هي وسيلة للوصول إليها. 

* درجة كبيرة من المرونة. 

* المشورة والنصح وليس الامتثال للأوامر. 

* يعتمد على المشاركة في اتخاذ القرارات. 

* تدفق المعلومات في غاية السهولة ويكل الاتجاهات. 

۴- التنظيم الوظيفي يركز هذا النموذج على الوظائف والنشاطات الرئيسة والتني 
يراعي في عملية توزيعها أن تكون في المستوياث الإدارية العلياء ولهذا 
التنظيم دور بارز في نجاح التنظيمات حيث يمتاز بما يلي: 

* يعتبر نموذجاً منطقياً. 


* يركز على توفير الكفاءات. 


ov 


* يركز على لاتخصص. 

* يركز على لرقابة الدقيقة والمحكمة. 
وبالرغم من هذه لمزاياء فقد وجهت لهذا التنظيم انتقادات منها: 

* التركيز على أهداف المنظمة ككل. 

* يحتاج الى بل جهود كبيرة للنتسيق. 

* هناك صعربة بالغة في نمو وتطور المنظمة. 
؛ - التنظيم على أماس السلعة المنتجة 

يستخدم في لمنظمات الإدارية متعددة الانتاج والتي يتوافر في 

التنظيمي فروع منددة تقوم بانتاج سلع مختلفة: ففي ظل هذا التموذج يمار 
المدير سلطات واسة؛ وهذا النموذج هو الاقرب لقطاع الأعمال منه إلى التنظيما 
الحكوميةء وتتوافرني هذا التنظيم المزايآ التالية؛ 

* يساغد على نحقيق التنسيق بين مختلف الانشطة. 

* يوفر الاجرك لإطلاق الطاقات البشرية في أداء الأعمال. 

* يسمح بتوظف سلع رأسمالية متخصصة. 

* يوفر معلودت ومهارات جديدة للعاملين. 

* يساعد على :فير كوادر بشرية قيادية. 
أما عيوب هذا القظم فهي: 

* يتطلب مهارك عالية وقدرات كبيرة. 

* تترتب عليه زيادة في التكاليف. 

* تترتب علب شكلات رقابية في الإدارات العليا. 
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التنظيم الجغرافي 


تناف كن جن دار ا e DS‏ 
الانشطة 


الأعمال 


يركز على الجوانب الاقتصادية في العمليات التشغيلية. 

يركز على الأداء الجيد وتدريب العاملين مما يزيد من خبراتهم وقدراتسهم 
_ الإدارية, 

عيوب هذا النموذح فهي: 

يحتاج الى عدد كبير من المديرين. 

يؤدي الى مشكلات في العمليات الرقابية في مستويات الإدارة العليا 

> التنظيم على أساس العملاء 

وبناء على هذا التنظيم يتم ترتيب التنظيمات الإدارية ونشاطاتها لخر 
أساس تلبية حاجاث مجموعة من الناس» وهذا يتم بتجميع بتجميع الانشطة اللازمة 
الخدمة في تيم تنظيمي واحدء ويمتاز هذا النوع بمجموعة من الخص ائم 
فيما يلى:: 

يوفر درجة عالية من التنسيق بين مختلف الانشطة والعمليات المرئبطة بلوع 
واحد من العملاء. 


# يوفر درجة كبيرة من الاستفادة من التخصص وتقسيم العمل. 


۹ 














تنظيم المصفوفة 

يستخدم هذا التنظيم في الإدارات الهندسية وإدارات البحوث والتتميةء ذلك 
الهدف من استخدامه هو الاهتمام المتزايد بالنثائج النهائية من خلال انشاء 
وعات نتكامل مع بعضها يكون رؤساتها مسؤولين عن تحقيق الأهداف 
سومة للتنظيم» ويطلق على هذا التنظيم؛ بالتنظيم الشبكي؛ أي وجود مديرين 
المستوى الافقي وكذلك الرأسي» ولكل منهم سلطة تتفيذية مباشرة على 
اطات اللازمة لتحقيق الأهداف» وهذا التنظيم تتوافر فيه الخصائص الجيدة 


ولكن مع هذه الامتازات توجد هناك بعض العيوب منها: 
* يخلق صعوبة في عمليات التنسيق بين التقسيم التنظيمي المنظم و 
الاخرى للمنظظمة رفقا لنماذج وأشكال أخرى. 
* احياناً لا يساعد على التشغيل الامثل للطاقات البشرية والمادية: 
۷- التنظيم على أساس قنوات التسويق 

ان الهدف لرئيسي لهذا النموذج هو زيادة عنصر المنافسة بين أنواع 
من التنظيمات؛ وفي هذا النموذج يتم بناء تقسيمات تنظيمية متخصصة و 


لمتطلبات السوقء إن المهمة الرئيسة للهيكل التنظيمي هي المساعدة في تحقيق يساعد على الاستخدام الامثل للتجهيزات والمعدات المختلفة. 


و روا انددع ا ساعد على تجميع الأفراد ذوي التخصص والميول في مجموعات متجانسة. 
* الاستفادة من التخصص وتقسيم العمل. ما بؤخذ على هذا التنظيم فيتمثل بما يلي: 


۸- التنظيم على أساس مراحل العملية الانتاجية و 
يعطي المديرين سلطات مستقلة تتخصص في الميزائيات. 
وهنا يتم تجمبع وتحديد النشاطات اللازمة لكل مرحلة من مراحل الان 

في تقسيمات تنظيمية نفصلة؛ حيث يتم ترتيب ما تحتاجه كل مرحلة ترتيباً ت 

تتفق مع مراحل التشغل؛ الأمر الذي يؤدي إلى اختصار في الوقت والجهد. 
ويمتاز هذا لنوغ من التنظيم بالخصائص التالية: 

* يساعد على اختصار الوقت والجهد. 

* يركز على عنصر اتخصص في العمل لزيادة الانتاج. 

أما ما يؤخذ على هذا لتنظيم فهو : 

* لا يتمتع بدرجة من لمرونة عند إحداث تغبير أو تعديل في تصميم المنتجات. 

* تعطيل الانتاج في أن مرحلة يترتب عليه تعطيل العمليات الانتاجية كاملة. 


يعطي المديرين سلطات لوضع الجداول الزمنية ووضع الاولويات في أعمالهم ٠‏ 
-١‏ التنظيم المؤقت 

وتندرج تحت هذا التتظيم الاشكال التالية: 
آ# التنظيم المؤقت للمنتج. 
ا“ تنظيم مجموعة العمل. 
أ بتكون هذا التنظيم عندما ترغب الشركة أو التنظيم القائم بتسويق منتج أو تقديم 
خدمة بشكل منفصل عن بقية المنتجات الأخرى؛ خاصة اذا كان التنظيم يقدم 
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موود موي ل اسار أما عيوب هذا النوع فهو 
ويثم الغاءا هذا التنظيم. في حائة الانتهاء من تقديم السلعة أو الخ 1 
EEE RES‏ من تقديم أو ميقا بكرن" هناف امرب مل"تشكيل الفزيق لعذم تواف كل القدرات المتطلقية 
بخصائص دآخل التنظيم. 


* يساهم في تخفيض التكاليف. 0 
أهياناً تكون هناك مشكلات يصعب حلها من طرف المدير أو الشخص المشوف 

على فريق العمل نتيجة للاخت للاختلاف في وجهات نظر الفريق او نتيجة للالتزامات 

الثي قد تحدث داخل المنظمة. 

- التنظيم المختلط 

ويندرج تحت هذا الشكل ترتيب الأنشطة والوظائف المختلفة تحت تنظيم 

ذي هيكل تنظيمي مرن» وهنا يتم تشكيل بينة تنظيمية معيئة يترتب عليها 

: أهداف التنظيم: ويتضمن هذا البناء اكثر من تنظيم داخل منظمة واحدة» كأن 

إن داخل هذا التنظيم؛ تنظيم على أساس العملاء وتنظيم على ساس الموقع 
افي أو تتظيم على أساس المنقج. "° 

ت التنظيم ودورها في تصميم الهياكل التنظيمية 

هناك دور كبير لعدة نظريات في التنظيم ساهمت في البناء التنظيمسي 

» الهياكل التنظيمية» وسوف تتناول النظريات الكلاسيكيةء والنظريات الانسائيةء 

يات الحديثة م وجهة نظر تحليلية لإبراز مساهمات كل منها في تصميم 

التنظيمية. 


* يساعد على التخصص في أنتاج سلعة أو تقديم خدمة. 
* ينمى مهارات ادارية قيادية لدى العاملين. 
أما ما يؤخذ على هذا التنظيم قهو: 
* أحيانا يتم تشغيل الأفراد في هذه الوحدات بشكل مؤقت 
* يولد هذا التنظيم المؤقت شعوراً سلبياً لدى الموظفين اضافة الى ائذة 
الروح المعنوية لديهم. 
ب- تنظيم مجموعة عمل 
يندرج تحت هذا التنظيم تشيكل قوة عمل أو فريق عمل مؤقت لتنفيذ 
ماء تتطلب ضرورة تشكيل فريق متخصص لديه كفاءات ومهارات عالية؛ بحي 
يشرف على هذا الفريق مدير او رئيس واحد يقوم بكل وظائف الإدارة بدلا 
اسناد نشاطات عمل هذا الفريق الى بناء تنظيمي معين» وهذا التنظيم جيد ± 
في المواقف التي تحتاج إلى تخصصات عالية وقدرات عالية» لذلك تتواففر 
خصائص جيدة متها: 


* هذا التتظيم يكون اكثر فعالية في أداء مهام تتطلب خبرات عاليةء وهو 
جدوى اقتصادية من غيره. 










) انظلر الى - حسين معمود حزيم: تصميم المنظمة والهيكل التنظيمي واجراءات العلء 
عمان؛ طا ١1485‏ 

- عمر العقيلي: مرجع سابق. 

- علي العلاونة: نظرية المنظمة؛ جامعة مؤتةة ,1441١‏ 

- محمود هاشمء النتظيم وطرق الحل» جامعة الكويت؛ طا ٤۱۹۸ء‏ 


* يساعد على السرعة قي انجاز المهام وايجاد الحلول. 
* يترئب عليه تشكيل فريق عمل محثرف. 
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أولاً: النظريات الكلاسيكية؛ سامت في وضع اساسيات رئيسة ما زالت 
كائمة في كل التنظيمات الإدارية ويكل أبعادهاء حيث تعالج هذه الفظر 
التنظيمات الإدارية من خلال ما تقدمه من اسهامات في العلاقات الرء 
لخطوط السلطة والمسؤولية بكل جوائب التنظيم وعملياتهء والتئة 
التي قامت بناء على هذه المساهمات ارتكزت على اربعة أركان اسا 


س 


* التخصص وتقسيم العمل؛ رفا تراعى التخصصات المختلفة التي تت 
العمل وتوزيعه على الأفرلاكل ضمن تخصصه وقدراتهء وذلك بهدف تحق 


الكفاءة في العمل وتحسين الأناء. 


* التدرج الهرمي: أي مراعاةالناء الهرمي قي توزيع السلطات والمسؤوا 
ابتداء من قمة الهرم التنظيي ونزولاً الى المستويات الإدارية الوسطى 
المستويات التنفيذية وبشكل بزبط القمة بالقاعدة؛ مع مراعاة وضع 
الوظيفيةء وبيان خطوط المللة ومراعاة وحدة الأمر. 


* الهيكل التنظيميء حيث يراعي هنا ترتيب العلاقات المتبادنلة بين أ 
التنظيم وكذلك العلافك بين الوظائف» ومراعاة التسلسل ال هن 


للسلطة. 


ثانياً: النظريات الانسانية !"كنت مساهمات هذه النظرية مكملة لمسا 
النظريات السابقة: ولكنكان تركيزها على أهمية العنصر البشري 
التنظيم» على اعتبار أن ها العنصر يجب أن يكون محور العملية الإدار 





(۴۷) عبد الباري درة وموسى السدونء الإدارة الحديثة؛ المفاهيم والعمليات» طاء المركز 


العربي للخدمات الطلابية 115اذهصضن ١17‏ 
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وبالثالي لابد من مراعاة العلاقات الانسائية بين الادازة والعاملين ومراعاة 
انؤلمة الحوافز النادية والمعئوية لما لها من أهمية في حفز الأفراد وذفحهم 
للعمل يجدية وإخلاص» كما ركزت هذه النظرية على خلق مناخ تنظيمي 
سليم مراعياً العلاقات غير الرسمية للحفاظ على جو عمل جيدء كما ركزت 
على ضرورة مراعاة المشاعر والاحاسيس الانسانية للترغيب في العمل مسن 
خلال المشاركة في صنع القرار» وقد قدمت النظرية السلوكية اسهامات كبيرة 
. للتنظيم الإداري تظهر قي الجوانب التالية: 

وتقسيم العمل: أي ضرورة مراعاة هذه الجوانب ومعالجة ما قد ينتج 
من احباطات وشعور بالملل؛ لذلك ركزت على أهمية العنصر البشري 


اأشرج الهرمي: وتراعي هذه النظرية في هذا الجانب الأداء الوظيفي؛ حيث 


للثقى مع النظرية التقليدية على ضرورة التدرج الهرمي للسلطة والمسؤولية؛ 


ولكنها حاولت في هذا الجانب ابراز أهمية عنصر التفويض رعبة منها في 
تأكيد معنى التدرج الهرمي في مفهومها على أهمية الكفاءة في الأداء الوظيفي 
الذي يتحقق من خلال عملية التفويض. واشارت هذه النظرية إلى ان المشكلات 
الناتجة عن السلوك الانساني داخل التنظيم غالباً ما تؤدي الى عدم الكفاءة في 
الأداء؛ فغياب التفويض يعني عجز الموظف عن أداء عمله كما هو مطلوب منه 
القيام به» لذلك تركز هذه النظرية على أهمية التوازن بين السلطة والمسؤولية 
عبر عملية التفويض. 
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* الهيكل التنظيمي. سيترتب على تبلى مفاهيم النظريات الإنسائية في 
المراد بناؤهاء الحصول على هيكل تنظيمي ذي درجة من المرونة والوض 
والفعاليةء كون العنصر الانساني في أي تنظيم هم الأفرادء لذلك فالاهت 
بالأقراد يشكل ردة قعل ايجابية لدى هؤلاء تنعكس على المساهمة في اعت 
هيكل تنظيمي سليم. 

اثالثاً: النظريات الحديثة 


1- النظرية الموقفية؛ 

نظراً للاختلاف في المواقف والمشكلات الثي تواجهها التنظيمات الإدارية» 
فإنه من الصعب الاعتماد على طريقة واحدة لمواجهة هذه المواقف لاخت لاف 
ملبيعتها وتعدذ مصادرهاء لذلك فالمدخل الموقفي يركز على ضرورة توافر القدرات 
والمهارات والخبرات اللازمة لجعل الأفراد قادرين علي تشخيص وإدراك وتحليسل 
المواقف التي يواجهونها ومن ثم اختيار أو تطوير أسلوب ملائم للتعامل ممع ها 
يواجه التنظيم من مشكلات وتحديات غير مخطط لهاء 







وتتتاول هذه النظريات ضرورة دراسة المنظمة ككل متكامل مع التر 

على طبيعة العلاقات التنظيمية الداخلية والخارجية مع البيئة المحيطة؛ لقد سا 

النظريات الحديثة قي الهياكل التنظيمية بصورة ما زالت قائمة؛ وتتمشل 
المساهمات من خلال ادوار النظريات التالية: 

-١‏ نظرية النظم: حيث ركزت على ان المنظمة هي نظام مفشوح يقسوم 

مجموعة منتظمة من الأجزاء الفرعية التي ترتبط فيما بينها بعلاقات؛ و 

النظريات بحثت في المجالات التالية: 


* الأفراد داخل وخارج المنظمة. 

* التفاعل بين الأفراد والبيئة. 

* تقاعل الأفراد مع بعضهم. 

* النمو العام للنظام ومشكلات استقراره. 
* تفاعل النظام مع البيئة الخارجية. 


* التفاعل بين أجزاء النظام. 
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بسسمممص د ص معد 2155:5521 :0015515 
الفصل الثالث 


تحليل ووصف الوظائف 






يلعب تحليل الوظائف ووصفها دوراً كبيراً قي توفير بيئة عمل سليمة يكل 
ها الوظيفية: فهو يساعد على اختيار اليناء التنظيمي السليم؛ وعلى القيام باتخاذ 
ارات إدارية جيدة واختيار سليم لقوة العمل. 
فتحليل الوظائف كعملية إدارية؛ يعني تحديد معالم كل وظيفة من خلال 
الواجبات والمسؤوليات» وتحديد مستوى ونوع المهارات المطلوب توافرهاء 
لعملية التحليل هي عملية فنية تتطلب تحليل العمل ومعرفة مكوناته بحيث نستطيع 
الوصول إلى اعداد وصف وظيفي يمكن الاعتماد عليه لتحقيق النجاح في العمل 
الإداري وتحقيق أهداف التنظيم. 

لذلك يقصد بتوصيف الوظائف كتابه الوصف الكامل للمعلومات المتعلقفة 
بكل نشاط وكل وظيفة بعد عمليات التحليل والدراسةء أما الوصف الوظيفي فيشمل 
العمل على تهيتة سجلات ملائمة لجميع الوظائف والمهام بحيث يمكن الرجوع اليها 
وت الحاجة» فهي عملية فنية تعتمد على التحليل الدقيق للوظائف وكتابه مواصفاتها 
والاحتفاط بها بدلاً من التخمين والعشوائية. 

ويساعد اعداد الوصف والمواصفات الوظيفية في سجلات منتظمة ومن شم 
الاعتماد عليها في التنظيم على إرساء نظام أجور فعال وعادل لجميع الوظ ائف؛ 
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كما يساعد الادارة على إعاد برامج تدريبية جيدة يعتمد عليه لرفع كفاءة الماملينا 

ووضع آليات للتخطيط الجيد للتنظيم وللأفراد وللأهذاف. 
ونتطلب عملية تايل الوظائف جمع المعلومات عن كل ما يتعلق بالعمل 

وبجواتبه المختلفة من الوظيفة ومسؤولياتها الى نطاق الاشرافه والاتصالات 

واتخاذ القرارات؛ وبيئات العمل..الخ » لذلك نرى أن أهمية تحليل الوظائف تا 

ين 

-١‏ ان عمليات التحليل الوظيفي تشكل اساساً موضوعياً لأسس الاختيار والتعيين. 

1- تساعد على الاعتماد على قواعد ومعايير موضوعية لتحديد الأجور. 

> يساعد على إعداد وتطوير معايير موضوعية لتقييسم الأداء الوظيقفي والأداء 


تساعد على توفير مناخ تنظيمي جيد. 

يمكن الاعتماد عليها للايتعاد عن الخلافات والصراعات الناتجة عن عدم 
تهديد الوظائف تحديداً دقيقاً مما يترتب عليه ازدواجية في العمل وتداخلا في 
الاختصاصات. 

تحليل ووصف الوظائف 

تمر عمليات التحليل والوصف الوظيفي في ثلاث مراحل منها: 

مرحلة تصميم الوظائف 

أي تحديد مضمون العمل ومستواه وطبيعة الأمر الذي يترتب عليه معرفة 
انف والنشاطات غير الضرورية ومعرفة الوظائف والتشاطات التي يحتاج لها 
















التؤسسبي. 
؛- دراستها ومراجعتها توفر معلومات جديدة تساعد في الرجوع اليها عند دراسة 
الإجراءات وقواعد العمل. ان مرحلة التصميم الوظيفي تتأثر بعوامل عديدة منها: 
١‏ يعتمد عليها عند الرغبةفي تحديد الاحتياجات التدريبية بهدف وضع برامج ئ وأسس التنظيم. 
تدريبية جيدة. 
المستوى التكنولوجي المستخدم. 


5- يعتمد عليها عند وضع مقابيس للانتاجية والأداء. 

۷- تساعد على تخطيط القرى العاملة وتحديد الاحتياجات الوظيفية. 

۸- تشكل أحد مصادر الكشف عما يتعلق بالوظاتف والمهام والنشاطات من 
مخاطر. 

4- دراستها تساعد على تبسبط الإجراءات وتحسين أساليب العمل والعمل عدم 
تطويرها. 


سياسة وتوجهات الدولة. 
ملبيعة تركيبة قوة العمل المتوافزة في السوق. 

الاحتياجات النفسية والاجتماعية والاقتصادية للأفراد العاملين. 

أ: مرحلة تحليل الوظائف 

بعد حصر متطلبات كل وظيفة وما يتعاق بها من واجبات وشروط 
ات ومؤهلات ومسؤوليات» يتم القيام بالمرحل ة الثانية: مرحلة تحليل 
الوظائف وذلك من خلال؛ 


ليغا مهدي زويلف: "إدارة الأفرك مدخل كمي“ دار مجدلاوي للنشر والتوزيع: عمان 1555 
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4 البيانات رظيفة 
مرحلة جمع المعلومات» حيث تتم عملية تبويب ت عن الوظيفة 
تحليلها وبالشكل الثالي: 70 30 -- 
-١‏ جمع المعلومات المتعلقة بالخبرات والمؤهلات والصفات الشخصية. 
”- وصف الواجبات للمهام المطلوبة. 

۳“ جع معلومات عن شاغل الوظيفة. 
؛- عمليات الاشراف المباشر وغير المباشر. 
©- جمع معلومات عن ظروف العمل. 

ب- مرحلة انتقاء طريقة جمع البيانات: وتتضمن هذه المرحلة 

أ- طريقة الاستقصاء: وهي أداة يتم تطويزها للحصول على معلومات 
5-7 على شكل استبانة: وهي من أسهل الطرق واقلها تكلفةء وبالا: 
استخدامها للحصول على معلومات من اعداد كبيرة من الموظفين. 

ب- طريقة المقابلة» وهي طريقة تستخدم في تحليل الوظائف في 
الادارية الصغيرة؛ حيث يتم القيام بزيارات a‏ ق 
5 : يتم القيام بزيارات ميدانية وإجراء المقابلات 


وهي كتابة ووصف كامل للعمليات والمهام والمسؤوليات والمؤهلات التي 
العمل» ولصبحت هذه العملية في غاية الأهمية» ويتم استخدام أدواث فئية 


مات المطلوبة لتحليل الوظائف 

ان افهذف من تخايل الؤطائن: هو جمع لكر كم من المعلومات اللازمة 

أن تتضمن هذه المعلومات كل العناصر التي تدخل في 
خصائص والشروط والمؤهلات الواجب 


الفرها في شاغلي الوظائف 
مات المطلوبة لتحليل الوظائف يمكن ت LER‏ 


لا: المعلومات المتعلقة بعناصر الوظيفة الرئيسة؛ وتتضمن CSS‏ 


اد واجبات الوظيفة الرئيسة. وتمثل المعالم الرئيسة التي تميزها عن غيرها مسن 
الوظائف: وهنا يجب تخليلها الى ادق تفاصيلهاء بحيث يتم تح الواجيات 
الدائمة والولجبات الفرعية التي يتطلب القيام بها أوفاتً قصيرة وكنلك الواجبات 


ج الاستبيان ۳ ف 
0 يم أداة يتم تطويرها للحصول على معلو م 
يث يتم توزيع الاستبانة وبعد ذلك يتم اجراء مقابلة مع الشخص ال 3 
قام يتعبئة الاستبانة. بد اللروف المادية للعمل: مثل الاضاءة؛ والتهوية وكل ما يتعلق يبيئة العمل مسن 
عناصر مانية. 





[)) محمد حن زاوية؛ ارة الموارد البشريةا؛ لمكب لسري الحديث: الامكدرية 
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۳۹ 1 7 الاق 

(1؟) محمد عاطف عبيد؛ ادارة الأفراد؛ دار النيضة المربيةء القاهرة» ١۱۹۹ء‏ ص۷۴ 
۹۰ ص۲۷۲ . 
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۴“ المجهود البدنيء ويشمل ما يبذل من ١‏ 
اا من جهود عضلية وفكرية كالحركات 
في المكتب التي تعد ضرورية لانجاز المهام. 
٤‏ الاخطار الناجمة غن للعمل:.وتشمل كل ماب 2 
ا ايعرض: العامل للمخاطر النا. 
> ا ی ار و 
تحديد نوع وطبيعة العملية الاشرافية» حيث تخلف الوظائة 
يت اشرافية» حيث تخلف الوظائف من حيث حاجت 
1 الاشراف الوظيفي على الغير+ بعض الأعمال وتفيذها يتطلب إشرافً خار 
PES‏ 
عمال فإنه لابد من دراستها وتحليلها تحليلاًكيأ. 
۷ مسؤولية اتخاذ القرارات: تختلف القرارات الإدارية باختلاف الوظائف؛ لذ 
لابد من دراسة وتحليل طبيعة ونوع القرارات ارتا 
لمي ضحت ونوع القرارات الإدارية التي تتخذ 
SiR‏ يعن 
متطلبسات شاغلي الوظسائف: وتشسمل المؤملات والمهارات الو 
توافرها في الأفراد لشغل مثل هذه الوظائف. ۰ 
ثانيا: المعلومات المساعدة في عملية التحليل: ونتضن هذه المعلومات ما يلي: 


-١‏ معلومات حول مسمى الوظيقة وموقعها. 


التحليل الوظيفم م 

يتضمن التحليل الوظيفي اضافة الى تحليل الوظائف تسجيل ودراسة نائج 
وفي ما تعرف اخيأناً بالتوصيف والتخصص الوظيفي؛ حيسث يركز 
على الوظيفة وطبيعتها وماهيتها ومسؤولياتها وواجباتها والشروط 
للممل» اضاقة الى أن التخصص الؤظيفي يزكز على الخضائص المطلوبة 
توافرها لإنجاز المهامء لذلك تأتي المعلومات التي يتم الحصول عليها عن 
التحليل الوظيفي ضمن الأبعاد التالية: 9" 

الوظيفة. 

ة مع الوظائف الاخرى. 

اما التخصص الوظيفي: فيوفر معلومات ذات علاقة بطبيعة العمل 
إلائه؛ وهذه المعلومات تكون ضمن الابعاد التالية: 


_ هناك غدة طرق يتم استخدامها في مهام تحليل الوظائف؛ للحصول على 
إمات اللازمة والضرورية للعمليات التنظيمية» خاصة اتخاذ القرارات» للك 


۴ معلومات تتناول آراء الرؤساء حول شاغلي الوظئن: 





] راء ننجيء تخليل ووصف الوظائف» ورقة بحث غير متشورة: الجامعة الأردنيةء كلية 


أرة الأعمان قسم الإذارة العامة ١١١۲ء‏ ص٠٠‏ 


vt 



















سوفه نبحث في أكثر الأساليب ولطرق المتبعة والمتغارف عليها فئ 

الإداري» وتتمثل هذه الطرق قِي: (؟0) 

-١‏ الملاحظة: وهي أسلوب ينع لجمع المعلومات والحصول عليها و 
للتنظيمات الإدارية لغايات انعرف على واقع التنظيم وتطويره او اكنث 
المعوقات والمشكلات والمل على حلهاء لذلك فإن القيام باس تخدام 
الملاحظة يعتبر من أسهل طرق وأكثرها عملية: فهو اسلوب 
الملاحظة الدائمة للسلوك لوظيفي وللعمليات داخل التنظيم بما في ذلك 
كل ما يتعلق بالأفراد ثم شوبن هذه المعلومات في سجلات خاصة نتب 


قا وقبل البدء بالمقابلة؛ أمَا المقابلة غير الهيكلية فلا تتضمن أسئلة محددة 
الا يتم التخطيط لطرح الأسئلة مسيقء وهذا الأسلوب يعتبر من الأساليب 
: للحصول على المعلومات» حيث يتم تغطية جوانب الوظيفة كافة وتساعد 
القيام بمقارئة المعلومات التي تم جمعهاء ولكن هذا الأسلوب يحتاج الى 
قث ليس بالقصير لإتمام المقابلة وطرح الأسئلة وجمع المعلومات وتبوييها 
وترتيبها. ١‏ 
اقائمة تحليل المركز: وهي أسلوب لجمع المعلومات ولكئه يتمتع بدرجة كبيرة 
من الدقة والتخصص. ويركز هذا الأسلوب على الأنشطة التي يقومبها 
ب 1 الأفرادء حيث يتم استخدام جواتب متعددة من أنشطة الأفراد؛ وتتضمن هذه 
إضافة الى ملاحظة بيتة المل وملاحظة الوقت الذي يتطلبه كل نشاط: ١‏ ألجواتب ما يلي( , 
0 + وهي أسلوب يتم لنصول على المعلومات من خلال طرح -١‏ أدفليت وظرق حضون آلفرد :عل فمعلومآت المستخدمة لاذاء لهام 
متعددة ومتنوعة وفقا لطبيعة لوظيفة ونشاطاتهاء وبعد توزيعها على الوظيفية. 
ثم دراستها من قبل المدير لباشر لإبداء ملاحظاته؛ وبعد ذلك يتم ارجا e E‏ 
ل الت وتا هذا ليب سيو رة ود ا ۲< شات لعي واعاة رسع وازفدية ف کد راون 
عن رأيه وللإجابة عن الأسلةبكل اريحية. 40 والتخطيط وكل ما تتضمنه النشاطات الوظيفية. 
؟- أسلوب المقابلة: وهو أسلوب بشمد على جمع المعلومات» حيث يقوم *- تحديد الجهود والنشاطات العضلية والجسدية. 
الوظيفي بإجراء مقابلات مع القراد شاغلي الوظائف المراد تعليلهاء وقد ؛- مراعاة العلاقات الوظيفية مع الآخرين واللازمة لأداء المهام. 
5- تحديد بيئة العمل بكل جوانبها. 


المقابلة هيكلية أو غير هيكل رفي النوع الأول يتم إعداد مجموعة من الا 
+- مراعاة وتحديد الأنشطة والخصائض والشروط الخاضة التي تتظلبها 
الوظيقة. 


(47) ادر أبو شيخة؛ 'المرشد الى توصيف وتصنيف الوظائف"؛ المنظمة العربية للتئمية 
الاداريةء إدارة البحوث والدراسات, ١١١١ء‏ ص 58. 
RUSS. J.C.F, “Manpower Planning System", an (1), Personal Journal, January,‏ )| 


P41 ٠ 1‏ ,1982 
(5) حسن راوية. مصدر سابق: ص !1 
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(47) Byars, L.L. & Rue, L.W. Human Resource Managemenl, Illinois, Irwin, Ine, 1987, 
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«- قائمة وصف المراكز الإدارية . 

وهي ألمة يتم اعذادها لغاية الخصول على معلومات في غاية 
والتنظيم؛ وهي عبارة عن أسئلة تم تطويرها واعدادها لكي تتلامم مع الوذ 
الإدارية؛ وتنضمن القائمة عدة مجالات إدارية تتعلق بوظائف الإدارة وا 
التنظيميةء وني كل مجال هناك اسئلة متعددة لقياس واختبار كل مجال» ويعد ذا 
تعرض على لال ويطلب منه ان يقوم بالتأكد من مدى ملاءمة كل سؤال أو 
لطبيعة المجال لذي سيقوم بتحليلهء وتتضمن هذه القائمة المجالات التالية: (48) 
* الانتاج ولتسويق؛ التخطيط الاستراتيجي. 
* التنسيق وعمليته. 
* العمليات الرقبية. 
* العلاقاث العامة مع البيئة الخارجية. 
* الاستشاراث. 
* خدمات الأفرا. 
* الاشراف. 
* الضغوط. 
* الشؤون الملبة. 
* الاستقلالية. 
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- معوقات التحليل الوظيفي 

تواجه عملية التحليل الوظيقي الكثير من المشكلات والصعوبات والتي قد 
تؤثر عليها وعلى الهدف من وراء القيام بها وهو جمع المعلومات اللازمة 
والضرورية للبقاء والاستمرار التنظيمي: وهذه المعوقات والمشاكل يمكن حصرها 
يما يلي: 
-١‏ عدم تعاون الافراد العاملين 

وذلك نتيجة للفهم الخاطئ لهذه العملية؛ فقد يتولذ لدى هؤلاء شعور س لبي 
بؤدي الى عدم التعاون؛ وبالتالي عرقلة عملية التحليل؛ لذلك لايد من اعداد الأفواد 
لهذه العملية وبيان أهدافها وأبعادها حتى لا يكون هناك غموض أو سوء فهم لمجمل 
هذه العملية. 
-١‏ سلبيات عملية التحليل 

هناك من يعتقد بأن هذه العملية سوف يترتب عليها نتائج سابية على 
المنظمة» ويتولد هذا الشعور لدى البعض نتيجة للقناعة بأنه من الصعب الوصول 
الى صورة مثاليةء فهناك اختلاف في الرؤيةء وهناك اختلاق في الأفكار 
والطروحات بين الأفرادء لذلك لابد من قبول بعض الاخطاء والالتزامات التي قد 
تصاحب هذه العمليةء فقد تحدث أخطاء تئيجة التغيرات الثي تحدث في الوظائف أو 
في شاغلي الوظائف او في طرق وأساليب العمل» الأمر الذي يتطلب ضرورة 
مراجعة عمليات التحليل بشكل مستمر ودوري لكي نتمكن من تصحيح الانحرافات 
التي قد تحدث. 
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< معلومات عن القواعد والنظم والتعليمات المعمول بها في التنظيم: يحتاج الشخص 
او فريق العمل الذي يتولى عملية القيام بالتحليل الى معلومات وافية عن نظ م 
وفواعد العمل المعمول بهاء وذلك من بداية تشكيل البناء التنظيمي وما 
طرأ عليه من تعديلات سواءً على أهداف التنتظيم أم اجراءاقه أم مستوياته 
التنظيمية. 
- معلومات عن الأفراد العاملين. وهنا لابد من توفير معلومات حول طبيعة قوة 
العمل الموجودة ومستوياتها ومهاراتهاء والأساليب المتبعة للحصول عليهاء كذلك 
لابد من توفير معلوماث حول الأجور والحوافز: وبيئة العمل وكل ما يتعلق 
بالعنصر البشري. 
“- تحديد الجهة المسؤولة عن تنفيذ عمليات التحليل. وهنا وجد إشارة الى دور 
ومسؤولية الإدارة العليا وما تقدمه للمساعدة في القيام بعملية التحليل الوظيفي؛ 
كون خبراء التحليل لا يملكون سلطة ملزمة لإجبار الأفراد على أداء واجباتهم 
ولا يملكون سلطة اتخاذ القرار الأمر الذي يتطلب ضرورة تدخل الإدازة 
العليا ويكل مستوياتها للإسهام في انجاح هذه العملية؛ وغالباً ما تلج الإدارات 
العليا الى تشكيل لجان متخصصة تساعد الخبراء والمستشارين وفرق العمل 
الإتمام هذه المهمة؛ وهذه اللجان تتضمن: ° 
5 أ اللجنة التنفينية: وهي لجان تعمل على تنفيذ قرارات اللجان العلياء 
وتقوم كذلك - من خلال المهام التي تقوم بها- برفع توصياكها ونتائج 
عملها حول طبيعة وآلية التحليل وكذلك المعوفات التي تواجه هذه 















- متطلبات نجاح غدلي التحليل الوظيفي 

يعتمد تجاح هاه السلية على ضرورة توافر متطلبات تعتبر ضرو 

النجاح هذه العملية» هذه لمتطلبات يمكن تحديدها بما يلي: 9) 

-١‏ ضرورة توافر الخبرة لعملية والعلمية اللازمةء إذ تعتمد يعض 
الإدارية للقيام بمهدة لتحليل الوظيفي على الخبرة الداخلية؛ أي على وحدا 
التنظيم والأساليبه ميث تترك مهمة التحليسل الوظيفي لهذه الو 
المتخصصة بذلك واحانا يتم عقد برامج تدريبية لبعض الموظفين للقيام 
التحليل الوظيفي؛ فالاعئماد على تشكيل فرق من الداخل توفر الوقت اضاة 
الى المام الأفراد بكل جوائب التنظيم والنشاطات والوظائف. كما تتوافر 
هؤلاء الخبرة والسرة لكاملة بكل جوانب التنظيم؛ الأمر الذي يترتب 
توفير في التكاليف لائبة. ولكن ما يؤخذ على هذه الطريقة» هو حجب | 
والمفاهيم الجديدة انك نجأ بعض التنظيمات الإدارية الى الاستعانة بالخبرا 
من الخارج؛ وهذا ينف عليه طرح أفكار جديدة وارتفاع في التكاليف 
ولكن تجنبا لعيوب لطربئة الداخلية والخارجية في التحليل الوظيفي» 
بعض التنظيمات اإذارية لى استخدام الطريقتين؛ حيث يتم الطلب من خ برا 
داخليين وخارجيين ني وفت واحد القيام بهذه الوظائف. 

؟- توفير المعلومات الاماديةء وتتضمن هذه المعلومات والبيانات ما يلي: 

- معلوماث حول التنظي, حيث تتطلب عملية التحليل ضرورة توافر معلومات عن 

التنظيم والهيكل التنظببي وإجراءات العمل والتخص ص وخط وط 

والتفويض» وكذلك الإنشمة والقوانين. 


(43) فؤاد الجبيعي؛ الأسس الطربة ولتطبيقية لوظائف إدارة الأفرادء جامعة الموصلء العراق: 


۷ص 6۲ )٠١(‏ فؤاد الجميعي» مصدر سابق: ص 87. 
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ج لجنة الاتصالات: وهي لجان تثولى عمليات الاشراف على الاتصالات 


التنظيمية بين جميع اللجان التي تشارك في عملية التحليل؛ < 
عملية الاتصال بين اللجنة التنفيتية المساعدة واللجنة العلياء 
تقوم هذه اللجان؛ بإعداد الفماذج والأدوات اللازمة للت 


والإشراف على تعيثتها وتف تفريغها وتحليلها وحفظها في سجلات وأماكن 


خاصة. 
وصف الوظائف 


و هذا المفهوم أعداد وصف يتناول كل الواجبات والمهام الث 
والفرعية والنشاطات لكل وظيفة؛ اضافة الى اعداد وصف لكل المهارات 
و توافرها في شاغل الوظيفة؛ ويتطلب الوصف ضترورة الالمام 
بكل ما يتعلق بالوظائف من نشاطات ومهام متشابهة وغير متشابهة وتسجيلها بشكل 
موضوعي يساعد المحلل على القيام بمهمة التحليل. (1*) 





a صلع‎ )۱( 


مهديء واقع نظام إدارة الأفراد ُي جامعة الموصل وافاقه المستقبلية: رسالة 
ماجستير غير منشورة: جامعة الموصلء العر اق ۹ من ۷۴ 


ذا 















> الإجراءات اللازمة لعملية وصف الوظائف 
تتضمن هذه الإجراءات ما يلي: 
* دراسة وتحليل ما تم جمعه من معلومات للتأكد من ان المعلومات كاملة وغخير 
* البدء بتصميم هيكل تجريبي لما تم وصفه من وظائف» وهنا لابسد من تحديد 
الوظائف. 
- العناصر الأساسية لوصف الوظائف 


يعني وصف الوظاتف تحديد المعالم الرئيسة لكل وظيفة وبيان نث نشاطتها 
وواجياتها ومهامهاء اضافة الى ضرورة بيان ما يميزها عن غيرهاء لذلك هناك عدة 
عناصر يجب مراعاتها عند القيام بهذه الوظائف» وتتمثل هذه العفاصر في ما 

يلي:) 

* مسمى الوظيفةء وهنا يجب مراعاة المسميات الوظيفية اثناء عملية البناء واثناء 
عملية تصميم الهيكل التنظيمي» بشكل يعكس مهام وواجبات ونشاطات الوظيفة» 
ويجب أن يكون هذا المسمى واضحاً ومعبراً عن مستوى وأهمية الوظيفة وأن لا 
يكرر المسمى لأكثر من وظيفة- 

* موقع الوظيفة في الهيكل التنظيمي؛ وهنا لابد من تحديد موقع الوظيفة داخل 
التنظيم وعلى الهيكل التنظيمي وذلك حتى تسهل عملية الوصول إليهاء وفي هذه 
الحالة لابد من استخدام طريقة الترميز؛ ويتم القيام بهذه الطريقة بأحد 
الأساليب التالية؛ 


(21) محمد عاطف عبيدء ادارة الأفراد: دار النهضة العربية: القاهرة 1455 ص ؟/ا. 


Ar 











-١‏ طريقة الترقيم» أي اعطاء الادارات الرئيسة ازقاماً: 
۲- طريقة الحروف أي إعطاء الإدارات الرئيسة حروفاً ابجدية ثم استخدام التر: 
- العوامل المؤثرة على الوظيفة 

هناك عدة عوامل تؤثر على الوظيفةء وهي: 


أ- تحديد العوامل المؤثرة التي لها علاقة بالوظيفة» مثل الاشراف» وطبيعة وذ 
الرئيس المباشر الذي ترتبط الوظيفة به ضمن خطوط السلطة؛ كما يجب ت 
الغوامل التي تؤثر بها الوظيفة على غيرها من الوظائف او التي تحت اشر 
شاغلهاء إضافة الى ضرورة تخديد ما اذا كان الاشراف كلياً أو جزئياً فنياً 
داريا. ۴7 

ب- العوامل المتعلقة بظروف لمل المادية. 


الشروط الواجب توافرها في شاغل الوظيفة» وتتمئل هذه الشروط في ما يحمله 
شاغل الوظيفة من مؤهلات وخبراث وقدرات ومهارات وكل الشروط اللازمة 
لشغل هذه الوظيفة: 
متابعة الاوصاف المتعلقة بالوظائف» إن مجرد إنهاء عملية الوص ف للوظيفة 
موضع التحليل لا يعني الانتهاء من هذه العملية» بل لابد من متابعة هذه العملية 
لحصر ما قد يستجد على هذه الوظيفة من واجبات ومهام جديدةء ولكي تنبجح 
عملية الوصف لابد من متابعتها بصورة مستمرة للوقوف على ما قد 
يطرأ على الوظيفة من تغيرات جديدة؛ وتتضمن عملية المتابعة عدة جوانسب 
منها: 
متابعة أي تعديلات تطرأ على الوظيفة: ذلك أن الواجباث والنشاطات والوظائف 
في المنظمات ليست ثابتة بل هي خاضعة للتغيير المستمرء قهناك حاجة 
لوظائف جديدة؛ وهناك حاجة لالغاء وظائف قائمة؛ لذلك لابد من المتايعة 
والدراسة والتحليل لكل الوظائف بصورة مستمرة حتى يتم وصف الوظائف 
الجديدة او تعديل الأوصاف السابقة في حالة الغاء بعض الوظائف لكي تبقى 
الإدارة غلى علم بكل ما هو جديد رغبة منها في اتخاذ قرارات ادارية ناجحة» 
وتعود أسباب التغير في أوصاف الوظائف للى: ° 
-١‏ التعرف على الانحرافات والعمل على ايجاد الحلول لهاء 
۲- العمل على اعادة البئاء التنظيمي من جديد. 
- التطورات والتغيرات في واجبات ونشاطات الوظائف الموجودة. 


ج- ضرورة تحديد ما يحيط بلوظيفة من مخاطر وصعوبات قد تؤثر 
الوظيفة المراد تحليلها. 
د- ما تتطلبه الوظيفة من جهود عضلية وجسدية وحركات ضرورية للقيام بها. 
ه- مراعاة الجوائب المادية لمرتبطة بالوظيفة. 
و- مسؤولية اتخاذ القرارات بأنواعها المختلفة من روتينية وغير روتينية. 
* الواجبات المتعلقة بالوظيفة؛ وهذا يتضمن كل ما هو مطلوب للقيام بهذه الوظيق 
شاملاً النشاطات والجهود: وكل ما يبذل لأغراض أذاء هذه الوظيفة. 


(50) بشار جبرء تصميم نظام ميطومات الأفرادء رسالة ماجستير غير منشورة: جاممة 
المستنصرية؛ العرلق: 1141 





[54) محمد القريوتي» إدارة الأفراد» دار وائل للنشره ط١؛‏ عمان» 2115 هل .٠١‏ 
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الثم ذي ضوء توافر هذه المعلومات اعادة النظر في معايير التشغيل واستخدام 
وتوزيع الب | د ابشرية؛ بما يضمن خلق بيئة تنظيمية داجحة. 

تساعد هده الاوصاف في العمل على تجديد الاحتياجات التدريبية اللازمة. 

يثم الاستعانة بهذه المعلومات لتطوير نظام تقويم. 













ب“ تعميم الأوصاف الجديدة على العاملين؛ وهنا لابد من تعميم الأوصاف 
رسمية لكي يتم العمل يموجبها من قبل الأفراد العاملين؛ وهذه الأوه 
ضرورية للبناء التنظيمي وللادارة: فهي توفر قاعدة معلوماتية يتم الر. 
اليها عند تقويم الأداء الوظيفي والأداء المؤسسي ء واضافة الى ذلك 
تحديد شروط شغل الوظائف التي يسعى العاملون للوصول اليها خاصة 
خلال الترقية أو النقل او الاعارة..الخ. 

كما تساعد الاوصاف الجديدة على تحديد مسؤوليات العاملين تجاه ما 
منهم القيام به » اضافة الى بيان المسؤولية وتحديدها وتحديد العقوبات الوا 
اتخاذها تجاه كل من يخالف او يسيئ استخدام الوظيفة؛ كما ساعد غلى 
العيوب في التنظيم نتيجة الدراسة المستمرة والوصف المستمر لكل ابعاد التنذا 

ومن ثم العمل على أيجاد الحلول لها. 

- فوائد وصف الوظائف (*) 

إن هناك فوائد كثيرة تعود على التنظيم نئيجة لتوافر مثل هذه الاو 

داخل التنظيم» فهي تساعد الادارة في عدة مجالات منها: 

* يتم استخدام هذه الأوصاف لتحديد ما تحتاجه المتظمة من قوة عمل فعلية؛ الأ 
الذي يساعد على كفاءة وفعالية التنظيم وتحسين مستويات الأداء وتحديد قوا 
وأسس التنظيم بما في ذلك تحديد الأجور وتحقيق العدالة ومراعاة 
المادية. 


() حسن راوية؛ مصدر سإبقء ص 1۷. 
(57) من خلاصة افكار الكاتب وتجربته العلمية في هذا المجال. 
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ية والمفهوم 
تقوم التنظيمات الحكومية وغير الحكومية بتقديم خدمات أو انتاج سلع معينة 
حاجات الناس باختلاف انواعها التعليمية والصحية والاجتماعية والاتصالات 
..الخ؛ وبالتالي فإن تقديم خدمات بمستوى عال يحتاج إلى آليات عمل واضحة 
دة واقتصادية في وقت واحدء لذلك تلجأ معظم التنظيمات الى اعداد خطط 
يلة المدى» ومتوسطةء وقصيرة المدى وبأهداف قابلة للقياس تقوم علي اتباع 
ت واضحة تسهل غملية الوصول إلى الأهداف المرسومة: ويتطلب 
اتقديم مثل هذه الخدمات ذات المستوى الجيد يتطلب من التنظيمات القيام بأعمال 
كتابية وعمليات متعددة من أجل ائجاز العملء وهذه الأعمال التي تقوم بترجمة 








يعليها روتين العمل. 

ويقصد بهذه الإجراءات الخطوات التفصيلية والمراحل التي تمر بها العملية 
الادارية من البداية وحتى الانتهاء منهاء وقد عرفها (نيوشل) بأنها سلسلة من 
العمليات الكتابية يشترك فيها عدد من الأفراد في ادارة ما او قي عدة لذلراتء 
وتصمم للتأكد من ان العمليات المتكررة تعالج بطريقة موحدة. ° 








(۵۷) محمد شاکر عصفور» أصؤل التنظيم والأساليب» دار المسيرء للنشر والتوزيع والطياعة 


عمان ۱۹۹۹ صن ۰۲۳۷ 
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: او وجود تدفقات عمل تؤدي الى الاختناق الوظيفي الأمر الذي يعيق عمل 
الاداري. 

وعند ملاحظة مظاهر تعقيد الإجراءات يجب على الإدارة طلب اجراء 
ت لحل مثل هذه المشكلة: وهنا لابد من طرح الأسئلة اللازمة والتي قد تكون 
للعمل على حل هذه المعوقات» ويجب أن تتضمن هذه الأسئلة: 


كما ينظر الى الإجراءات على أنها خطط يتم اغذلذها مسبقا لاتباعها 
يتم انجاز الأعمال» وفي حالة إعدادها لاتجاز مهمة ما يتم تحديد وتعريف 
خلال الوصف. كما يتم تحديد الأفراد الذين سوف يقومون بها من 
المواصفات الوظيفية؛ وعادة تكون هناك إجراءات داخلية لانجاز أعمال 
وإجراءات خارجية لاتجاز أهداف المنظهءة. 

وكما يلاحظ من خلال دراسة الإجراءات» نرى أنها تمر قي سلسلة 
الخطوات بعضها ضروري لا يتم تأدية الأعمال بدوته» وبعض ها الأخر ار 
ضرورياً ويمكن تبسيطه او الغاؤه او تعديله اذا اقتضت الضرورة:؛ فال 
يمكن اعتبارها دليلاً للموظف يسير عليها للقيام بالمهام والواجباث اللازمة 

فعند القيام بالبناء التنظيمي: لابد من توضيح الإجراءات وأساليب 
الواجب اتباعها للوصول إلى الأهداف المرسومة؛ لذلك يمكن تعريف الإ 
بأئها طرق محددة سلفاً لأداء الأعمال ‏ وهي مجموعة من الخطوات والمر 
التي تمر بها المعاملة من أجل تقديم خدمة او تحقيق هدف محدد. ١‏ 


ب تعقيد الإجراءات. 
ن توجد هذه المعوقات او التعقيد؟ 
ل اللازمة وكيف يمكن الوصول اليها؟ 
أهداف الإجراءات وفوائدها 

قت على عملية تصميم الإجراءات الجيدة والواضحة لأداء الأعمال 
ة كفاءة وفعالية التنظيم» اضافة الى تحقيق الفوائد التالية: ‏ 
1 > السرعة والدقة في أداء الأعمال. 

ويعد تطوير الإجراءات أمرا في غاية الأهمية؛ لأن. عدم تحقيق ذلك يت 

عليه تعتيد الإجراءات وصعوبة العملء وضياع الوقت وزيادة في التكاليف؛ لذ 
يجب على الإدارة من خلال الدراسات الاستطلاعية والتحليلية لواقع التد 
التعرف على المظاهر التي تشير الى تعقيد الاجراءات مثل زيادة الث 
والتذمر؛ او احيانا يكون هناك عدم وضوح في الإجراءات أو وجود إجراءات 
ضرورية: أو كثرة تكرار الإجراء نفسه في المعاملة الواحدة؛ أو عدم 


> تحقيق أهداف التنظيم. 

= تحسين جودة الخدمة أو السلعة المنتجة. 

)- توحيد وتمائل الأداءء أي انجاز الأعمال نفسها من قبل الوحدات المختلفة 
#- مراعاة الجوانب الاقتصادية وتقليل النفقات. 


(08) مهدي زويلف وأخرونء التنظيم والأساليب والاستشارات الإداريةء دار وائل للنشر 
والتوزیع؛ طاء ۱۹۹۹ ل 3١؟.‏ 
(۵۹) اتل عواملةء تطوير المنظمات» المقاهيم والهياكل والأساليب؛: ط۲؛ ۱۹۹۵ء ص۱۷۹. 


)٠٠[‏ حسن حريم» تصميم المنظمة/ الهيكل التنليمي وإجراءات الغملء ط اء 7 ص ص 
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كما ينظر الى الإجراءات على أنها خط يتم اغذاناهالتتليفاً باعي غلفين او وجود تدفقات عمل تؤدي الى الاختناق الوظيفي الأمر الذي يعيق عمل 


يتم انجاز الأعمال؛ وفي حالة إعدادها لانجاز مهمة ما يتم تحديد وتعريف العمل 
خلال الوصف. كما يتم تحديد الأفراد الذين سسوف يقومون بها من ± 
المواصفات الوظيفيةء وعادة تكون هناك إجراءات داخلية لاتجاز أعمال المن 
وإجراءات خارجية لانجاز أهداف المننك ة. 

وكما يلاحظ من خلال دراسة الإجراءات؛ نرى أنها تمر في سلسلة 
الخطوات بعضها ضروري لا يتم تأدية الأعمال يدونه» وبعضها الأخنّ 
ضروريا ويمكن تبسيطه لو الغاؤه او تعديله اذا اقتضت الضرورة؛ فالإجرا 
يمكن اعتبارها دليلا للموظف يسير عليها للقيام بالمهام والواجبات اللازمة للأداء 

فعند القيام بالبناء التنظيمي؛ لايد من توضيح الإجراءات وأساليب 
الواجب اتباعها لوصول إلى الأهداف المرسومةء لذلك يمكن تعريف الإج را 
بأنها طرق محددة سلفاً لأداء الأعمال (”) وهي مجموعة من الخطوات والمر 
التي تمر بها المعاملة من أجل تقديم خدمة او تحقيق هدقف محدد. (8) 


الاداري. 
وعند ملاحظة مظاهر تعقيد الإجراءات يجب على الإدازة طلب اجراء 


سات لحل مث هذه المشكلةء وهنا لابد من طرح الأسئلة اللازمة والتي قد تكون 
أية للعمل على حل هذه المعوقات» ويجب أن تتضمن هذه الأسئلة: 
* أسباب تعقيد الإجراءات. 
* اين توجد هذه المعوقات او التعقيد؟ 
* الحلول اللازمة وكيف يمكن الوصول اليها؟ 
- أهداف الإجراءات وفوائدها 
يترتب على عملية تصميم الإجراءات الجيدة والواضحة لأداء الأعمال 
إزيادة كفاءة وفعالية التنظيم» اضافة الى تحقيق الفوائد التالية: © 
-١‏ السرعة والدقة في أداء الأعمال. 
۲- تحقيق أهداف التنظيم. 
- تحسين جودة الخدمة أو السلعة المنتجة. 
؛- توحيد وتمائل الأداء» أي انجاز الأعمال نفسها من قبل الوحدات المختلفة 
۵- مراعاة الجوانب الاقتصادية وتقليل النفقات. 


ويعد تطوير الإجراءات أمراً في غاية الأهمية لأن عدم تحقيق ذلك يتر 
عليه تعقيد الإجراءات وصعوبة العملء وضياع الوقت وزيادة في التكاليف؛ لذ 
يجب على الإدارة من خلال الدراسات الاستطلاعية والتحليلية لواقع تنخ 
التعرف على المظاهر التي تشير الى تعقيد الاج راءات مشل زيادة الشكاو 
والتذمرء او احيانا يكون هناك عدم وضوح في الإجراءات أو وجود إجراءات 
ضرورية؛ أو كثرة تكرار الإجراء نفسه في المعاملة الواحدة؛ أو عنم التزاء 





(08) مهدي زويلف وآخرون. التنظيم والأساليب والاستشارات الإداريةء دار واثل للنشر 
والتوزيعء طاء 9355 ص .۲٣۱‏ 
(55) نائل عواملة: تطوير المنظمات» المفاهيم والهياكل والأساليب؛ ط۰۷۲ ۱۹۹۵ اصن 116 


)1١(‏ حسن حريم» تصميم المنظمة/ الهيكل التنظيمي وإجراءات الل طا ٩۹۹:ص‏ ص 
,Fo0-rof‏ 
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ب العمل داخل الننظيم 

لكل تنخليم هدف ينم الى تحقيقهء ولا يتحقق هذا الهدف الا من خلال 
3 التنظيمية بما في ذلك الأفراد والإجراءات» وأساليب العملء وهذه الأساليب 
ل ما يلي :0101 

ب التقليدي (المتسلسل) 

يتوافر هذا الأسلوب في التنظيمات الإدارية ذات الهياكل التنظيمية الطويلة؛ 
هذا الأسلوب المرور في خطوات كثيرة ومتعددة تمز على عدد كبير مسن 
لین حيث يقوم كل واحد بخطوة عمل تختلف عما يليها من خطوات؛ وهذا 
الى التخصص في أداء الخطوات والأعمال» وهنا يشترك عدد كبير من 


”- تخفيض ضغط العمل نتيجة للتخطيط السليم والتحدبة المسبق للإ 
اللازمة والضرورية. 

۷- الابتعاد عن الإرباك والازدواجية والفوضى في أداء الأعمال. 

۸- زيادة دور وتأكيد أهمية العملية الرقابية» الأمر الذي يسترتب عليه 
عملية رقابية واضحة. 

4- تحسين الروح المعنوية للأفراد العاملين وكذلك العلاقات التنظيمية. 

-٠‏ الإجراءات السهلة والواضحة لاستقطاب العملاء الى التنظيم ومن ثم ز 
عوائد التنظيم اذا كانت خدمات عامةء وكذلك زيادة الأرباح اذا كان في آل 


الخاص. ن في انجاز العمل: ويؤخذ على هذا الأسلوب انه يحتاج الى وقت كبيرء 
- مبادئ الإجراءات: الذي يعني التأخير في انجاز الأعمال كون المعاملة تنتقل من موطف الى 
هناك عدة مبادئ يجب توافرها في الإجراءات عند تصميمها او | اکن 
تطويرها او بنائها من جديد» وتتمتل هذه المبادئ بما يلي؛ ° اسلوب العمل الموازي 


ادان يتم تعديد ست لكل خطوة من تود و يتطلب هذا الأسلوب أن يكون هناك موظفون ذوو مؤهلات ومهارات عالية 
من خلالها الموظف القيام بأكثر من خطوة عمل في وقت واحد» مما يعني ان 
العاملين يجب أن يكون العدد الفعلي في التنظيم ولا حاجة لأيد عاملة غسير 
:: وفي هذا الاسلوب يستطيع الموظف انجاز العمل المطلوب انجازه واجسراء 
ما يلزم لذلك دون ان يشترك معه موظفون آخرونء الأمر الذي يعني السرعة 
الانجاز والاختصار في التكاليف الماديةء ولكن في حالة كثرة تدفق الأعمال فإنه 
تقسيم العمل بين الموظفين» آي أن يتم الانجاز وفقاً لخطوط متوازنة:؛ وهذا 
سلوب له الكثير من المميزات؛ كأن يشعر العامل بأهمية وجودة الأمر الذي يؤدي 


۲- أن تساهم الخطوات والإجراءات في سرعة انجاز السل. 

*- ان يتبع التسلسل الواضح في خطوات الإجراءات. 

-٤‏ ان يتم حساب أوقات كل خطوة من الخطوات اللازمة لانجاز الأعمال. 
5- ضرورة العمل على منع الازدواجية والتضارب بين الإجراءات. 


-١‏ ان يتم اعتماد الإجراءات الضرورية واستثناه الإجراك غير الضرورية. 


1931 محمد شاكر عصفور؛ أصول التنظيم والأساليب: جدة؛ دار الشروق؛‎ )1١( 
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تر ات زمنية محددة 
E‏ : وهي التغيرات التي تحدث في فترات ز 


الى زيادة رضاه وانتمائه. ولكن يؤخذ على هذا الأسلوب أنه يؤدي الى في نهاية السنة أو بداية السنة وهي كميات وتدفقات 
1 ات والتدفقات : 


لتخصص احيائً؛ اضافة الى ضعف العمليات الرقابية. مما يتطلب من 
برغب في استخدام هذا ال ب أن يشجع ويئمي الرقابة الذاتية عند العاملين 
؟- أسلوب الوقت الوا 

وهو اسلوب حدبث يتبع في التنظيمات الإدارية الحديثة لغايات لسر 
الاتجاز والتوفيرء شريطة أن يكون العاملون مؤهلين وذوي مهارة عالية؛ ففي 
الأسلوب يقوم موظفان بإجاز خطوتين لو اثر على المعاملة تفسها في وق 
أي لقام مام خطوقن ار اكثر على المعاملة نفسها. ولكي نجع تليق 
الأسلوب يجب تحديد متطبات الحصول على المعاملة وانجازها بوضوح 
المراجع (وعي المراجع) بكل المتطلبات الأساسية التي تحتاجها المعاملة: كما 
مراعاة الدقة في استخدام هذا الأسلوب خاصة الوقت المحدد لإنجاز خطوتين 
موظفين اثنين وفي الوقت نساء بهذا الأسلوب يودي إلى للبرحة في الجا 
الاحتفاظ بعنصر التخصصء ولكن لتيجة لصعوبة تطبيق هذا الأسلوب 
متطلباته فإنه ما زال يستخم في نطاق ضيق في الإدارات الحكومية. 
تغيرات العمل 

يتطلب استخدام أسايب العمل ضرورة اجراء الدراسات التحليلية لك 
عى كميات وطبيعة الأعمال في مكاتب العمل داخل التنظيم؛ لكي يتم التخطيمط 
داس على مولجيتها يللي حبل علمية جيده» فأمياا يتترض قسن أ 
مفاجئة وغير مفاجئة الأمر لي يتطلب التخطيط والدراسة خوف امن الأر 
والفوضى في العمل وتتمثل دذه التغيرات في: ٠7‏ 


1 فة هذه التدققات 

يادة فى العمل) معروفة ويمكن تحديدها؛ و BE ١‏ ال شا 
ة لكي يتم اتخاذ الاحتياطات والإجراءات اللاز - دن 
0 استخدام أساليب العمل الموازية» لأن بالامكان 

المراقف يفد ا 

جدد لفترات محددة لمواجهة هذه التدفقات. a‏ 

غيرات غير منتظمة وغير معروفة: وقي هذه بص i‏ للادارة 
الأخمال معرفة ذلك مسيقاء وهذه من الأمور التي 

| دون العمل. 

فد يترتب عليها ازمات تؤدي الى عرقلة سير 

وقد يترتب علي 


/ )4( 
ساليب السيطرة على التغيرات في 3 تزداد بها كمي ات 
أساليب يتم اللجوء اليها في الاوقات التي ت و 
هناك عدة د 8 


ت العملء وهذه الأساليب هي؛ 
> تشغيل الموظفين العاملين اوقاتاً اضافية. 


اميت * ة كبيرة. 
لم وا و 
1 التخطيط والاعداد المسبق قبل تدفق ' Ot‏ 
تأجيل الأعمال غير المهمة حتى الانتهاء من 
#- يَأ 5 


۸- تشكيل فرق عمل (احتياط) 


5 ا 
(1) محمد شاكر عصفورء مرجع سابق؛ 184 


1 


ہہ سے 


,۱۹۸٤ محمد شاكر عصقورء مرجع ميقه أصول التنظيم والأساليب, طم الرياض؛‎ (rT) 


۹٤ 


























منتظمة: وهي التغيرات الني تحدث في فتزات زمنية محددة؛ 
ات والتدفقات في نهاية السئة أو بداية السنة وهي كميات وتدفقات 
في العمل) معروفة ويمكن تحديدهاء وتعتبر. معرفة هذه التدفقات 
ية لكي يتم أتخاذ الاحتياطات والإجراءات اللازمة: ففي مثل هذه 
الف يفضل استخدام أساليب العمل الموازية؛ لأن بالامكان اضافة موظفيين 
لفترات محددة لمواجهة هذه التدفقات. 

0 غير منتظمة وغير معروفة: وفي هذه الحالة تزيد كميات وتدفقات 
دون معرفة ذلك مسبقاء وهذه من الأمور التي تشكل تحديات للإدارة» 
يترتب عليها ازمات تؤدي الى عرقلة سير العمل. 


السيطرة على التغيرات في كمية العمل " 
هناك عدة أساليب يتم اللجوء اليها في الاوقات التي تزداد بها كمي-ات 


الى زيادة رضاه وائتمائه. ولكن بؤخذ على هذا الأسلوب أنه يؤدي الى 
التخصص احياناً؛ اضافة الى ضعف لعمليات الرقابية» مما يتطلب من التد< 
يرغب في استخدام هذا الأسلوب ان يشجع وينمي الرقابة الذاتية عند العاملين. 
*- أسلوب الوقت الواحد 

وهو اسلوب حديث يتبع في التظيمات الإدارية الحديثة لغايات السر 
الانجاز والتوفيرء شريطة أن يكون لعاملون مؤهلين وذوي مهارة عاليةء فة 
الأسلوب يقوم موظفان بإنجاز خطوتين أو اكثر على المعاملة نفسها في وقث 
أي القيام بإتمام خطوتين او اكثر على المعاملة نفسها. ولكي ينجح تطبيق 
الأسلوب يجب تحديد متطلبات الحصول على المعاملة وانجازها بوضوح 
المراجع (وعي المراجع) بكل المتطلبات الأساسية التي تحتاجها المعاملة: كما 
مراعاة الدقة في استخدام هذا الأسلوب خاصة الوقت المحدد لإنجاز خطوتين 
موظفين اثنين وفي الوقت نفسهء هذا الأسلوب يؤدي الى السرعة في الانجاز 
الاحتفاظ إعنضر التخصصصء ولكن تيجة لصعوبة تطبيق هذا الأسلوب لها ك العمل وهذه الأساليب هي: 
متطلباته فإنه ما زال يستخدم في تطاق ضيق في الإدارات الحكومية, الموظفين العاملين اوقاتاً اضافية. 
تغيرات العمل موظفين غير متفرغين. 

يتطلب استخدام أساليب العمل ضرورة اجراء الدراسات التحليلية النساعدة من المكاتب الخاصة. 
على كميات وطبيعة الأعمال في مكب العمل داخل التنظيم؛ لكي يتم التخطيط 
والعمل على مواجهتها بأساليب عمل علمية جيدة: فأحياناً يتعرض العمل لت 
مفاجئة وغير مفاجئة الأمر الذي ينطب التخطيط والدراسة خوفاً من الأ 
والقوضى في العمل؛ وتتمئل هذه التغيرات في: 7© 


الوزيع العمل. 

لجميع الاقسام المساعدة في وحدات إدارية كبيرة. 

التخطبط والاعداد المسبق قبل تدفق العمل. 

تأجيل الأعمال غير المهمة حتى الانتهاء من الأعمال المهمة. 
تشكيل فرق عمل (احتياط) 


,١ محمد شاكر عصفور؛ مرجع سابق؛ 4ت‎ (î 





کے 
(19) محمد شاكر عصفور؛ مرجع سابق, أسرل التنظيم والاسالیپ» ط؛ الرياس» ٠۹۸١‏ 


















- خرائط سير الإجراءات 
تعتبر خرائط سير الإجراءات من الادوات المستخدمة لتوضيح 
العمل داخل المنظمة؛ كما تعتبر من الادوات التي تحدد مسارات العمل 
: العمل» وخطوات العمل لغايات عديدة منها الدراسة والتحليل وا 
والتطوير..الخ. والخرائط هي رسومات تحتوى على رموز تساعد على 
الإجراءات لتسهيل دراستهاء وتبين الخطضوات التي تمر بها المع 


البدا 
أب وحثى تحقيق الهدف»ء ؛ لذلك يتم استخدام توعين من الخرائط داخ ل | 


هناء (09) 

أولاً: خرائط سير الإجراءات العادية . 

ثانياً: خرائط سير الإجراءات ذات الاعمدة المتعددة. 

أولا: تبين خرائط سير الإجراءات العادية الخطوات التفصيلية الثي تمر بها 
من البداية وحتى النهاية؛ وتساعد على دراسة واقع الاجراءات 
لإتجاز اك ا سا 3 
الإجراءات الحاليةء وتقوم هذه الخريطة على استخدام 


1 ش 
الى رموز متعارف عليها عند رواد وخبراء الادارة؛ وتعد هذه الرموز 


اساسيات دراسة الإجراءات» ويوضح الشكل رقم (©) وصفاً لهذه الر 





امھت کے عصفور» لسرن اتو نعي و المسيرة للنشر والتوزيع؛ عمان» 


۹ من ۲۷۱, 


5 


شكل رقم (9) 
الرموز المستخدمة في خرائط سير الإجراءات 


تسجيل؛ كتابة» تعبئة النماذج؛ التوقيع» شح 
الخطابات» الفهرسة؛ الشرح. التعليق. 

ائتقال المعاملة من موظف الى موظف او من 
مكتب الى مكتب 

العمليات الرقابية» والتدقيق 


الحفظ للمعاملة في الملفات» والخزائن: 
والادراج 





ليع ويلك وكقزوف: خصص سان ۹ ص ص ۹۱٦۱ء‏ 157 

أرهوز تستخدم لتسجيل طبيعة الأعمال التي تتم عند دراسة الإجراءات» وهذه 
تم تطويرها من قبل الجمعية الملكية للمهندسين الميكانيكيين ويس تخدمها 
البريطائي "° 

خرائط سير الإجراءات ذات الأعمدة المتعددة: يتم استخدام هذا النوع من 
الخرائط في دراسة سير اجراءات بعض الأعمال التي لاا يمكن دراستها 
وتتبع خطواتها بوساطة خرائط سير الإجراءات العادية؛ ويبين كل من الشكل 
نموذجاً لكل منها 


(66) Dennis A. Whit more, Work study and Rêlated Management Services, London, 
Fakenham and Reading , 1976, P2, 


۹۷ 













































































































































ففرا 


رلم رسف عفرت بردت 





14> من؟ -٥‏ كيف؟ 


الماية لقره 








-١‏ لمانا ؟-لين؟ *- مقی؟ 








انما 
Din‏ 
5 








م 








المصدر: محمد شاكر عصقور؛ مصدر سايق ١584‏ 








شكل رقم (1) 








خريطة سير الإجراءات العادية 


Flow Process Chart 
































شكل رقم (۷) 
خريطة سير إجراءات ذات أعمدة متعددة 
الخلا ةة 





| خريطة سير الإجراءات دات الأعمدة المتعددة 
The Multi-Collumn Process Chart‏ 


| الإدارة أو الفسم: وزارة التجارة - قسم الاستبراد 
اسم العملية/ اجراءات: لجراءات الحصول على رخصة استيراد 1 
أعدت من قبل: محمد عماد J‏ 
تاریخ الإعداد؛ 5/6/1995 م 
خريطة الإجراءات: 


> الموظفون 
كاتب الوارد 
المحلل الاقتصادي 
0-2 

المحلل السياسي 








مساعد رئيس قسم الاستيراد 











رئيس قسم الاستيراد 


المصدر: محمد شاكر عصفورء مصدر سابق؛ A4‏ 































































































-١‏ لماذا؟ ؟-لين؟ *- متى؟ 
؛- من؟ ‏ ه- كيف؟ 


شكل رقم (5) 

Flow Process Chart 
ج‎ 
تح‎ 
کے‎ 
- 

المصدر: محمد شاكر عصفور؛ مصدر سایق 1584. 
۹۸ 


خريطة سير الإجراءات العادية 





































































شكل رقم (۷), . 
خريطة سير إجراءات ذات أعمدة متعددة ك3 
| خريطة سير الإجراءات ذات الأعمدة المتعددة 
The Multi-Collumn Process Chart |‏ 





الإدارة أو القسم: وزارة التجارة - قسم الاستيراد 
اسم العملية/ اجراءات: اجراءات الحصول على رخصة استيراد 
أعدت من قيل: محمد عماد 
تاريخ الإغداد: 5/6/1995 م 
| خريطة الإجراءات؛ 


515 


مساعد رئيس قسم الاستيراد 


رئيس قسم الاستيراد 



















اة و 1 ١‏ خرائط سير الإجراءات 


- اعداد خرائط سير الإجراءات ١١‏ 
الإجراءاتء يقوم المحلل بدراسة محتوياتها بعد 


ا ووصف كل خطوة والتعبير عنها بالرموز؛ 
يَعبئة الخريطةء تتم دراستها من خلال إيعاد الخطوات غير الضرورية أو دمج 
ات التي لا داعي لبقائهاء كما يجب دراسة الرموز بكل ما تتضمنه من معان 
والترقية والرقابةء والتأخير والحفظ حيث يجد المحلل إن هناك ا 
ات أو الإجراءات تستغرق لعو ابي سكي 
. ة استة ى نحطل المتمظة فى: لماذاء أين؛ متى؛ مل؛ 
م ع عرسم فد وميا شحلل: 


نتم دراسة الإجراءات المعمول بها لأداء الأعمال وتحليلها بوساطة ال 
وبوساطة خرائط متخصصة لهذه الغايات؛ لذلك لايد من اع داد هذه الخر 
والشكل رقم (5) يمتل احدى هذه الخرائط الثي تتضمن مكان دراسة الإجراءات 
القسم او الوحدة الإدارية اضافة الى اسم الخبير الذي سيقوم بهذا التحليل» وي 
كذلك ذكر تاريخ اعداد هذه العملية. فالخريطة توفر معلومات جيدة منها اضافة 
ما ذكر: عدد الخطوات وضرورة وصفها وصفاً دقيقاً مع ضرورة تتبع 
المتبع من خلال الاشارة الى الرموز الموجودة على يمين الخريطة: وكما 
موضح في شكل رقم (5) على المحلل تتبع المسار وذكر كل خطوة ووصقها 2 
التعبير عن ذلك باستخدام الرموزء وبعد ذلك يوجد ملخص في هذه الخريطة ساعد 
على معرفة الإجراءات الحالية وكذلك الإجراءات التي يتم اقتراحها من قبل المحلل 


؛ ويؤدق استخدام هذه الأدوات 


> ما هو العمل وما طبيعته؟ وما هي الخطوات الواجب اتباعها لادائه؟ 


aA: 01‏ نمع 4 0 ترتبة ةق 8 
فمثلا اذا تبين نتيجة للوصف ان هناك ٠١‏ خطوات رقابة 1] فإنه يتم ذكر ذلك : ١‏ !- ما أهمية وجود كل خطوة؟ وما هي النتائج المترتبة على حذفها أو دمجها 
e‏ ار الخريطة ويتطلب اعداد هذه الخريطة ضرور ۴- لين تتم تأدية هذه الخطوات: وهل أداؤها يحتاج الى وقت. 
مر 3 : 

1 55 : القيام بهاء 
اتشبروروهريت فز قار 4 - متى يجب القيام بتأديتها ومن هو المسؤول عن القيام ES‏ 

55 ا ذه الخرائط فة علمية و 
OEE‏ وهنا تحتاج عملية استخدام هذ الخرائط الى معر 

لتحقيق ما يلي: 


“٣‏ يجب اختيار الرمز الذي يعبر عن الإجراه. 
4- مراعاة دراسة الوقت. 


“٥‏ تلخيص كل ما هو في الخريطة في الملخص الموجود في أعلاها. 


-١‏ التخلص من كل الخطوات غير الضرورية. 

؟- دمج الخطوات التي يترتب على دمجها فائدة أكبر. 

+- إحداث تغيرات في تساسل الخطوات وما يتبع ذلك من تغيرات في لاليب 
العمل او الموظقين. 





(1۷) الظر الى: - مهدي زويلف وآخرون: مصدر سلبق: 1554 
- محمد شاكر عصقورء مصدر سابق» ۹ 
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أما خريطة سير الإجراءات ذات الأعمدة المتعددة كما يوضحها شكل ر 
(۷) فإئها تستخدم في دراسة الإجراءات التي يصعسب استخدام خريطة 
الإجراءات العادية لدراستهاء ففي الحالات التي يتم تقسيم العمل على اكثر من 
يقومان بإتمام المعاملة في الفترة الزمتية نس هاء يتم اس تخدام خريظة 
الإجراءات ذات الأعمدة المتعددة حيث لا يتم استخدام الرموز في هذه الحالة و 
على المحلل أن يستختم تمولجاً آخن ليس مطبوعاً عليه رموزء ولنما على 
أن يقوم برسم الرموز بيده اثناء تتبعه الإجراءات. 


تبسيط الإجراءات 
1" المنظمات دوماً الى دراسة أساليب العمل والعمل على تطويرها 
لها رهية متها لوصول الى الأداف, فهك متمات تقوم بش كل نوري 
ده سس نهد اسه عر EA‏ 
اميتي وي تو 2 1 
ات التنظيم والأساليب» وهذه الوحدات تتولى القيام بإجراء 5 سيو 
انب التنظيم» فتسعى أحياناً الى عقد برامج تدريبيةء واحيانا يد 0 
1 انا تيسن اعرا أغرى پالم ی قسبيظ مبسسين ا بتي 
صول الى الأهداف وبأقل التكاليف» بن ها توم 0 ا 
اءات وأساليب العمل بهدف تبسيطها وتحديثها وتطويرهاء 
شت الى تبسيط اجراءائها ووضع ادلة لها لكي تتأكد من سير العمل الإداريء 
ا کی ار 5 ای 
لها اعادة ترتيب وكتابه الإجراءات وتنظيم المعلومات؛ فتبسيط الإجراءات ينظر 
دعب وس ع و ا عو ريه 
م تسجزلها في سهل يكون للعمل بداية ونهاية: ويش كل عام تمر عطي 3 
الأعمال بسلسلة من الخطوات التفصيلية الدقيقة بعضها يقد ضروريا وبعضها 
الآخر ليس هناك ضرورة للقيام به. 
- أهمية تبسيط الإجراءات 

تعود أهمية التبسيط إلى ما يترتب عليه من فوائد وأهداف تعود على الأفراد 
والتنظيم بالشيء الكثير؛ وتظهر أهمية التبسيط من خلال: ^ 


- أهداف استعمالات خريطة سير الإجراءات ذات الأعمدة المتعددة. 
يتم استخدام هذا النوع من الخرائط لتحقيق الأهداف التالية: 
“١‏ توضيح سير العمل في منظمة واحدة لو عدة منظمات وفقا يرن امجن 
يتضمن الوقت والتاريخ الذي تحتاجه المعاملة لإتجازهاء انظر شكل رقم(۷) 
توضيح سير المعاملة عندما تمر على لكثر من موظف في المنظمة الوا 
فهي توضح وتبين الإجزاءات التي تتم على العامة بوساطة عن 
الموظفين» خاصة لذا تم استخدام اسلوب العمل المتزف بأسلوب الوقت الو 
توضيح أن المعاظة وتم عمل أكثر من سخة واحدة متها بحيك قمر كل 
على موظف لاتخاذ اجراء اداري وذلك في وقت واحد. 
؟- تقديم توصيات للإدارة العليا للأخذ بها لتطوير الإجراءات او تحديثها. 
وهكذا تتضح أهمية للخرائط: فهي تبين الخطوات التفصيلية لسير المعاملةا 


اضافة الى اعطاء صورة واضحة عن واقع العمليات التنظيمية ومعرف ة | 
الاختناق والتدفقات في العمل. 


5702959855 قء ۹۹ء ص 1۰۴. 
(14) مهدي زويلف وآخرون» مصدر سابقء 


1۳ 


















للعاملين. 
* تسهيل أمور. المواطنين: فعملية إطالة الإجراءات وتعقيدها تؤدي الى عر الرضا الوظيفي ورفع الروح المعئوية للعاملين 


خدمات للمواطنين وتعمل على زيادة معاناتهم وزيادة التكاليف المادية و التكاليف المادية. 
اضافة 07 : 7 0 وواه ف فن 
الى شعور المراجعين يعدم الرضا عن أداء وخدمات التنظيمات ١‏ ا الأعمال: 


الأمر الذي بودي الى خلق مشكلات تعود باثار سلبية على العاملين والمرا 
* تسهيل أمور العاملين: فبساطة الإجراءات داخل التنظيم تسهل إجراءات 
وتقلل من مخاطر ارئكاب المخالفات والازمات؛ والتجاوزات» اضافة 
بساطة الإجراءات تؤدي الى اتقان العمل وزيادة الرضا الوظيفي. 
* يساعد تبسيط الإجراءات على مواكبة التغيرات والمستجدات المحيطة : 
توفير الوقت والجهد والمال على التتظيم» ويساعد على زيادة كفاءة 


تقديم الخدمات بدرجة عالية من الجودة. 

أت الحاجة الى تبسيط الإجراءات 

بحتاج القيام بعملية تبسيط الإجراءات: إلى دراسة وجهد ووقت اضافة السى 
E‏ ل لا يجوز اتخاذ قرارات عشوائية دون تخطيط مسبق جم 

العمليةء بل يجب ان تكون الحاجة للقيام بذلك بتاء POSTER‏ 

أت سلبية في التنظيم الإداري: وبعد ذلك يتم تحديد المجالات التي تكون 


ال الوظيفي والاجتهاد في العمل اضافة الى الت ا ک9 Ra‏ دي 
لسليم. ٠‏ ا ا و RPE‏ بسي يي 
اء مقابلات مع العاملين بغية تحديد الحاجة سم 
* يدي إلى زيادة كفاءة التنظيم والرقابة واتخاذ القرارء ويساعد على توفير اشرات في: 
سي التأخير في انجاز المهام: وذلك نتيجة لمرور المعاملة في مراحل وخطوات عمل 
- أهداف تبسيط الإجراءات كثيرة. . 
يترتب على القيام بتبسيط الإجراءات الفوائد التالية: - كثرة مراحل دوران المعاملة؛ كانتقال المعاملة من مكتب موظف الي مكتب 
-١‏ اختيار أفضل لساليب العمل. موظف آخر ثم العودة الى بداية العملية وهكذا. 
> السرعة في الانجاز. - تراجع حجم الأداء الوظيفي. 
". التخطيط السليم والموضوعية والابتعاد عن الفوضى والازدواجيبة في ال أ كثرة السجلات المطلوب الرجوع اليها. 
الأعمال. 


. - طول سلسلة الإجراءات اللازمة لإتجاز العمل. 
؛- تطوير وتحسين أداء الأعمال. 
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مات» وبعد الانتهاء من هذه العملية يئم تقديم الاقتراحات والتوصنيات للجهة 


> كثرة عمليات الرقابة والتدقيق. 

- كثرة تنقل الموظفين. لذلك. وتقسم عملية التبسيط الى قسمين: ٠‏ 

- كثرة ضياع المعاملات. لأ: مرحلة تدفق الاجراء الحالي: ونتضمن هذه المرحلة الخطوات التالية: 
- كثرة الخلافات والصراعات الوظيفية. * تحديد واختيار الإجراء المطلوب تبسيطه. 

- كثرة المخالفات بحق العاملين نتيجة للتقصير في اداء الأعمال. كج قوم :2 الاج اج لباوب تبني 

- كثرة الشكاوى والتنمر من المراجعين. * التأكد من صحة المعلومات المتعلقة بالاجراء موضع التبسيط. 


ويمكن التعرف على هذه المؤشرات من خلال اجراء درلسات للتعرف ً: مرحلة تدفق الاجراء المقترح: وتتضمن هذه المرحلة الخطوات التالية: 
آراء رجن وذلك بتوزيع استبانات على عينة من المراجعين لفترة 
لمعرفة الجوانب السلبية في لاء الأعمال» وهذه الدراسة تتم بموضوعية با 
اليب احصائية متطورة تستخدم بها اللغة الرقمية وليس اللخة العامية به د 


* تحديد الاجراء المقترح وتعريفه. 


* وضعه موضع التنفيذ. 


نواحي انون في وکا لد جني آرت ودع چو و سدم 

ی عملية لتبسيط للإدارة العلياء حيث تقوم 95 الد » أدوات تبسيط الإجراءات 

1 خارجية أو الطب من جهة خارجية القيام بعمليات التبسيط و| تتضمن أدوات التبسيط الاجزاء التالية: 
کو عملية التبسيط الى رحدات التنظيم والأساليب الداخلية لتتولى القيام 

عورم تشكيل فريق عمل من المديرين أو من الأفراد الذين تتوافر أ خريطة توزيع العمل 

الخبرة الكاقية للقيام بذلك. > خريطة سير العمل 

- مراحل تبسيط الإجراءان ه- إحصاء العمل. 


ap e 9‏ للتعرف على الإجراء المراد تبسيطه؛ نة أ وخريطة توزيع العمل أداة يتم استخدامها لجمع المعلومات والبيانات عن 
ا ۱ E‏ الإجراءات» فبعسد ر و الموظفين وما يقومون به من واجيات ونشاطات مع تحديد الفترة الزمنية لتأدية 
ساف بجمع المعلونات اللازمة والضرورية: ثم القيام و كل نشاط وواجب ثم ترتيبهاء وتتكون خريطة توزيع العمل من: 

(11) مهدي زويلف وآخرون؛ مصدر سابق: ٩۱۹۹ء‏ ص 74 
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که سواجپی 

وهي قائمة تتم تتضمن كل ما يقوم به الموظف من واجِبات وزء نشاطات و 
كل ما يلزم لإنجاز العمل في هذه الوحدة؛ وهنا يتم استخدام نماذج معينة ذات 
متسلسلة يتم تعبئتها بالواجبات والنشاطات والوفت اللازم لذلك؛ كما 
تتضمن هذه لقائمة اسم الموظف ودرجته ولوحدة التي يعمل بها ولت اريخ 
تمت به الدراسة. 

ولقائمة الواجبات دور كبير في عمليات التبسيط؛ لذلك لايد من مراع 
يلي في اعداد هذه القائمة: 
- الدقة والموضوعية. 
- الوضوح والسهولة. 
- مراعاة الاولوية في تحديد الواجبات. 
> تجنب التكرار. 
۲- قائمة اوجه النشاط المختلفة 

وهي قائمة تتضمن الأعمال والاختصاصات التي تقوم بها للوحدة الإد 
مع ضرورة مراعاة الأولوية في ترتيب هذه لنشاطات والواجبات في هذه 8 
ويتم اعداد هذه القائمة. عن طريق الأقراد الغدلين والمشرفين والسجلاك. 

ويتطلب أعداد خريطة توزيع الأعمال ان تتواففر معلومات عن 
أواجبات والنشاطات لكل موظف» لذلك يتم توزيع تماذج خاصة بالمهام والوا 
التي يقوم الموظف بتأديتها؛ كذلك الوقت اللازم لإلجازهاء ويوضح الشكل رقم (۸ 
نموذج جدول اعمال ونشاطات الموظف اليومبة لني يقوم الموظ ف بتعبئه 
بالبيانات اللازمة. وتتضمن اسم الموظفه ولش والوظيفة» والمشرف» والتاريخ 














5 ظف مين 
هذا الشكل وما يحثويه من معلوماث ثثم مغرفة ما فام به المو 











9 ا 
BN TOE SF PEST TTT‏ للنشر والتوزيع 
: مخمد 


v= 
۷-۳۰٤ص‎ ۰۱۹۹٩ والطباعة؛ عمان: طاء‎ 

















5 7 أوجه النشاطة وهي قائمة يقوم المشرف على الوحدة الإدار 
وتعبئتها بالأعمال الئي قامت الوحدة بتنفيذهاء وتتضمن هذه 
النشاطات الرئيسة للوحدة دون الدخول في كتابه النشاطات 
ويوضح الشكل رقم (5) خريطة توزيع الأعمال 


شكل رقم )٩(‏ 


ية بإعداد 
















أخصاء العمل: يتم استخدام احصاء العمل في دراسة الإجراءات وذلك 
القائمة فق لغايات تقدير كمية وحجم العمل الذي تم انجازه» والبحث في المشكلات التي 
والواجبات الفردم / تواجه الإجراءات أثاء الدراسة. 


يعرف المكتب بأنه ذلك الموقع الذي تتم فيه تأدية الأعمال الكتابية 
قيةء وهو المكان الذي تترجم فيه الأهداف الى واقع؛ حيث تتوافر المكاتب لما 
من أهمية في المستويات الإدارية كافة؛ ففيه تمارس كل وظائف الادارة 77" 
ن المكتب عناصر عدة لها أهمية كبيرة نتيجة لمساهمتها في انجاز الأعمال» 


المعالجةء وهي العمليات التي تتم بموجبها معالجة المدخلات وتحويلها الى 
مخرجات. 























ب- خريطة سير العملء وهي عبارة عن رسومات 
ل لخو التي تمر بها المعاملة”"ا, ويتم استخدام الرموز التالية في 
pitt‏ ء ۷ وئعى الدائرة العمل: أما السهم فيشير 1 
انقل والمربع يعني الرقابة» كذلك 0 تعني التأخير؛ والمثلث المعكوس 
الحفظ والرقابة؛ وقد تمت الاشارة لى ذلك في الصفحات السابقة. 


وصور تستخدم فيها الر ويكون تصميم المكاتب بمثابة خارطة توضح مواقع الوحدات الإدارية 


وترتيبها وتحديد ما يلزم للقيام بها مع ضرورة العمل على توفير المفاخ 


أ۷) حبيب الصحاف» معجم إدارة الموارد اليشرية وشؤون العاملين؛ مكتية لبنان» ط۱؛ 1۹۹۷؛ 
ص۴۰ 
/ا) صباح وري عبد الوهاب» اتمتة المكاتبء مكتية الفلاح: ط۱ ۱۹۹۹ء ص ١۲ء‏ 


)اب 0 
)۷۰( محمد شاكر عصفور. مصدر سابق؛ ص 51 
هسين حريم؛ ل للمئظمة. ت 
1 الهيكل التنظيبي وإجراءات العملء طااء 1593 ص . 24 
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الملائم لذلك» فالتتظيم الإداري يتطلب ضرورة اعداد مكاتب مناسبة تساعد 
قيام الموظفين باداء الأعمال» ويتوقف تصميم المكتب على اعتبارات منها: ١‏ 


-١‏ احداث تغييرات في إجراءات وأساليب العمل؛ حيث لابد من مراعاة ت 


2 العمل ؛ لدلست 
وموقع المكاتب ومدى قربها من بعضها Nas:‏ 
: المبادئ التالية عند تصميم المكاتب: د 
انسيابها في اتجاه واحد: يجب مراعاة الترتيب قي تحديد 
ال 


حم سير ينساب العمل بشكل يسهل على الموظف وعلى المرلجع؛' 


وترتيب المكاتب بما يتماشى مع أي تغيير جديد لان ذلك يسهل على الع ارا مواقع المكاتب حتى رى ف ذلك لأن عدم مراعاة ذلك يؤدي الى التداخل 
القيام بأعمالهم ويساعد على تسلسل وحسن سير العمليات الإدارية. ذلك لابد من مراعاة الترتيب في ن 
والتشابك كما في الشكل رقم (1) 


۴“ تغير في اعداد العاملين سواء بالنقص أم الزيادةء فزيادة عدد العاملين تس بر 
ضرورة احداث مكاتب جديدة تقدم للعاملين كل ما هو مطلوب لتادية الأعمان 

ضيق المساحة الحالية للمكاتب القائمة؛ اذ ان تنوع الأعمال وكثرتها نت 
ضرورة توافر مكاتب بمساحات معقولة. 

4- ان ادخال التكنولوجيا العمل تتطلب ضرورة اعادة التظر في تصميم 

9- اعادة البناء التنظيمي للتنظيم القائم تتطلب ضرورة دراسة ومراجعة 
الحالية واعادة تصميمها بما يتماشى مع ما هو جديد. 

1- التأخير في انجاز الأعمال؛ وكذلك شكاوى الموظفين. 


شكل رقم (1) 


- مبادئ تصميم المكاتب: لابد من مراعاة تصميم المكاتب؛ وعلى المنظمة ١‏ 
هذه العملية أهمية خاصة: لما لها من اثر على سير العمليات اثثنه غيلية دل 
المنظمة؛ فنجاح العمل يعنمد الى حد ما على مُدى ملاعمة المكاتب وما تحت 
لبيئة العمل؛ فهي اداة ضرورية للحفاظ على سير العمليات القائلمة؛ وان يتم 
وضع مخطط تفصيلي يلاثم طبيعة عمل المنظمة الادارية من حي ث الموقع؛ 

صد نشور؛ الجامعة الأردنية» كلية 

(۷4) عبد ا الشهري؛ خرائط من الاعمال والتملاج؛ بث هیر ملشون؛ ر 

4 ھب 
ادارة الاعمال» قسم الإدارة العامة ٠٠٠١١‏ 

1 





(15) محمد رشاد البلبيسي» المبادى العلمية لتصميم المكاتب: للبنظ: + العربية للعلوم الإدارية: 


٠. ص‎ 
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الإداري؛ وتجنباً لذلك فإنه بالإمكان اعالةترتيب المكائب وتحديد مواقعها به 


يؤدي الى سهولة تدقق العمل دون وضع لعراقيل امام سير العمليات. 
توضيح ذلك كما في الشكل )٠١(‏ 


لشي آم 


جم 
نهاية المعاملة 





بداية المعاملة 


ويعتي هذا الترتيب أن اسلوب العمل المتبع هو الأسلوب الموازي وليس التقليد 
فبمراعاة هذه الأمور عند تصميم المكاتب تتحقق الفوائد الثالية: (*) 
-١‏ تجنب الارباك والازدواجية والفوضى. 

۲ سهولة تدفق العمل وتنظيمه. 

-٣‏ عدم مغادرة الموظف لمكتية. 


(۷) محمد البلبيسيء المبادئ العالمية أتصميم الكلب» مضدر سابق؛ صن ٠٠١‏ 
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ذفياً: يجب إن يتوافرافي التصميم نزجة كبيرة من النزونة تناع علس التعديسل 
تير فى المكائب بشكل ايودي الى الاستجابة للتغيرات الجديدة. 


خامساً: مراعاة المظهر العام والنظافة في المكتب. 

سادساً: وضع الادارات زات الأعمال المرتبطة قريبة من بعضها. 

سابعاً: وضع الادارات ذاث الصلة بتقديم خدمات للمراجعين قرب المدخل الرئيسي 
للمنظمة وفي مكان واضح. 


a‏ 8 37 لها 
بنم فيه سيق الأعمال. ويافتقي ينظ لأهنية المكقب من خلال: 


تير الاهتمام بالمكتب من متطلبات العمل الضرورية؛ كونه المكان الذي 
ويعدير 


-١‏ ان المكتب ينظر اليه كمركز للمعلومات. 

۲- إن المكتب ينظر اليه كمركز خدمات. 

+- مكان يتم فيه تنسيق جميع الأعمال. 1 
:هوا معان ی زارت درطا رة التاق ان انات ا 


الأخرى. 


= 7 ة: عمان» 
(:!) بم شاريش» إدارة المكاتئب وأعمال السكرتارياء مكتبة الرسالة الحديثة؛ حمان 


۰ ءص ۰.9۱ 
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فالنشاطات و للمهام الرئيسة للمكئب تتتاول براسة وجمتتع البيائسات و المعلو 
وتسجيلها وتحليلها وتقديم ذلك مع توصياك لكل الإدارات في للمستويات الإد 
المتعددق فهو يزود الإدارة العليا بالمعلومات الضرورية لاتخاذ القرارات. 
- الخرائط التوضيحية للتنظيم 

لخدن كما ثم تعريفها سابقًء هي مور ومخططات للويكل التنطليمي م 
الإذارات والوظائف وخطوط السلظة والسؤرايات. ويتم اع و هذه الخرا 
وتحديثها لبيان التنظيم الإداري المتبع في المنظمة» ويترتب على هذه الخر 
الكثير من الفوائد منها: 
7 انها تبين مكان وموقع كل قسم داخل المنظمة. 
* توضح للمراجعين المواقع مما يسهل عليهم لرجوع الى هذه المكاتب. 
* تجنب الفوضى والازدحام غير الضروري من المراجعين. 
؟ تساعد على السرعة في الانجاز. 
5 هناك اختصار للجهد المادي والمعنوي لكل من الموظفين والمراجعين. 
- أهداف التخطيط الجيد لمكان العمل 

کے دد نوماي تا لقا يقبي عن ہے برد | 
الايمية؛ وتقوم بإجراء الدراسات ودراسات لون الاقتصادية وتتيع ونير 
بأنواعه المختلفة حيث يحقق التخطيط الجيد لمكل لعمل الكثير من الفوائد: )١‏ 
* يساعد على تقليل التكاليف المادية. 


* تصميم مواقع العمل بما يلائم طبيعة النشاطات. 
* الاستغلال الكامل للمساخات. 
* توفير نظام رقابي جيد. 
* تصميم العمليات الانتاجية بشكل يساعد على سهولة تدفق العمل. 
* تحديد اماكن للتخزين والحفظ. 
* التوزيع المثالي للأقسام والادارات. 
- خطوات دراسة اماكن العمل 
عند البدء بدراسة وتخطيط مواقع العمل»ء لابد من جمع المعلومات ودراستها 
#اعوساع سن ومو سيد 0 - 
ونتف ااام والوحدات الإداريةة خی زكرن تمر دتا ون ١‏ 
AR‏ سي د aE ag‏ 
الخطوات قبل عملية تصميم أماكن العملء وهي: 
المي مود يم جو وس وس سو حي i‏ 
المسؤولين للحصول على معلومات وافية بما في ذلك طبيعة ونوعية الأذو 
والالات التي سوف يتم استخدامها في المنظمة. 
- جمع الحقائق والمعلومات. 


(") فوزي يوسف الدرء الاشراف والتنظيم الضنا #الأرئن- عمان. دار صفاء قلنك 
اي ر 
والتوزيمء طا 998 1, 


YY YW 


*- نت 3 

| كتحليل مسارات تدفق العمل‎ nT 
أعادة‎ 1 5 

2 من جديد كما يجب اعادة النظر في توزيع الأنشطة والاخد ع 
تحديد مواقع الافراد والآلات والاجهزة. ۰ 

- اتمتة المكاتب 

يشير مفهوم الاتمتة؛ الى الرغبة والتوجه قى انه 
E.‏ حك غبة والتوجه قي استخدام التقنيات | 252 
ga‏ أداء العمل وكثلك a‏ 
ه التكنولوجيا العاملين على أداء الأعمال اضافة . 1 

نوعية وكمية في أساليب العمل. E‏ 
وتتطلب التغيرات والتطورات العالمية من الد 

العمل على AE‏ ية من التنظيمات الإدارية ى 0 

00 التغيرات والاستجابة هاء وهذا لن يتم الا من خلال اتد 

دنچ ل من التكنولوجيا قي العمل وهذا التوجه تدعمه الأسباب التالية: زوم هم 
انتشار استخدام تكنولوجيا المعلومات. 

- فعالية الاتمتة في أداء الأعمال. 

'- المساعدة على استغلال الطاقات الجيدة. 

4- المساعدة على التعاون وسرعة الاتصال. 

° تقليل التكاليف وزيادة التتسيق. 

1“ مواكبة المستجدات العالمية. 


(۷۹) صباح 5 
اح نوري عبد الهاذى. اثمتة 9 
ع به مكتبة الفلاح» طاء ۱۹4٩‏ صن ۲٠٠‏ 


1۸ 


الى اعداد وتذريب المو ارد البشرية للقيام بذلك» الأمر الذي يعني ضرورة 


على برمجة إدارة المكاتب من خلال: ۴ 


حزم تراسل البيانات: وهي تشير الى حزم البريد الالكتروني في الاجتماعات. 


حزم تحليل البيانات: وهي جداول الكترونية ورسم بياني. 


حزم تخزين البيانات واسترجاعهاء وهي أنظمة ادارة قواعد البيانات. 
> حزم البرمجة المتكاملة: وهي تجميع الحزم السايقة في حزمة برمجية واحدة. 


= 


(۸۰) محمد نور برهان وآخرون؛ اتمتة المكاتب» منشورات جامعة القدس المفتوحة؛ طا ٠‏ 


صن ۰۱۸ 
11 











للنماذج أهمية كبيرة في انجاز أعمال التنظيمات الحكومية والخاصة؛ فهي 
ساعد على تيسير الأعمال داخل الإدارات والأقسام والوحجدات؛ وتسهل على 
العاملين القيام بالنشاطات المطلوبة للوصول الى الأهداف» وعدم توافر مثل هذه 
اللماذج الجيدة يجعل العملية الادارية في غاية الصعوبة حيث الفوضى 
والازدواجية وئراجع العمل ومن ثم تزداد الخسائر المادية والمعنوية للتنظيم 
وللمراجعين» فالعمل يتم انجازه من خلال ترجمته والتعبير عنه على الأوراق؛ حيث 
تعتبر الأوراق بمثابة أداة للنقل والتواصل وتحفيق الأهداف» لذلك تساعد النماذج 
على تحقيق قوائد عديدة» فهي تساعد على تقليل التكاليف المادية والمعنوية كما 
توفر للإدارة معلومات وبيانات يعتمد عليها في اتخاذ القرارات» كذلك تتم ممارسة 
العملية الرقابية من خلالهاء اضافة إلى تبسيط الإجراءات والمساعدة كذلك على 
اتباع أساليب عمل متفق عليها. 

فالثماذج ") هي أوراق مطبوعة ذات صفة رسمية تحتوى على معلومات 
ثابتة؛ وتوجد فيها مسافات فارغة للعمل على تعبئتهاء وقد تم تعريفها بأنها: أوراق 


(81) Ireson and Grant, Hand عافمظ‎ of Industrial Engeneering, Englewood Cliffs, Prentice 
Hall Inc, 1962, 2 462. 


يلا 
















7 8 57 ن تتوافر 
مطبوعة او مستسفة على آلة كاتبة أو مكنوبة , اليد تة 5 فر وا من تافر فهر فة ف لو قذي تم اعدلده: ويج نا 
لتعبئتها.(40) في النموذج ل اندها ا5100 5اا أؤالدقة والموضوعية” 

ويتضح من هذه التعاريف» أن النماذج عبارة عن أوراق مطبوعة أو نملذ ا مات: أي تحديد'للملوَّماتَا فواجاب توافرها في النمواع 


من الحاسب الألي تتوتيئتها بالبيانات والمعلومات اللازمة؛ واحيانا يقم ار المرحلة المعلومات المطلوبة 


IS‏ ا عملية التحليل والدراسة» على أن تتوافر في هذه 
عبر الحاسب او اللثزنت أو الفاكسء وهذا ما هو متبع حالياً في منظمات انأ 


ثلة من ة المشرفة عى اداد 
تزور ويجبة أن يع طاح اة من قبل الجهة د 


للتخة بف من الأعمال الورقية. عوذج منها: هل النموذج او النشاط شد ررر م تیان مسا 
5 57 ا نماذج.. الخ كما يجب 
- خطوات تصمم النماذج الأنشطة أو بعضها ومن ثم دمج النماذج.. الخ كما يج 


ية النموذج من معلومات ضرورية. 





يجب أن يراعى في تصميم التماذج ضرورة ملاعمتها ومطابقتها لد بالخطوات السابقة؛ على لقم 
ا 7 3 ث 3 ذج : بعد القيا 0 , 
إجراءات للعمل؛ نلك لعمليات التي تعتمد على النموذج في اجراءاتها حيث امو سيت 7 كرداتة؟ وما جي ية المومات النتواف رها 
تصميم بيااته ومطرمه والعارات المستخدمة فيه يما يتلام مع عمليات السب ل يكل النموذج الجديد» د ا ا ا يحت موَاغَاة حجم الفزاغنات 
وتتمثل خطوات تصميم النماذح في: (5) وما هو موقع النموذج مع النماذج e‏ : ى تكون المساحات 
> : ْ ْ واخل النموذج لكي تتلاءم مع طبيعة المكونات'؛ 0 1 تمراعلة 
: التخطيط لتصديم النماذج: وتتضمن هذه الخط وة المعلومات والدرااتا المخصصة كافية لحجم المعلومات المراد ES‏ 
اللازمة للقي بنك مع مراعاة ما يلي: اتا لقائمين على تعبئة هذه المطومات» وهذا يعني ان النماذج لابب 
قدرات ١‏ 
أ- ان هناك حاجة لتصميم النموذجء فعملية الاعداد اذا لم تكن لها حاجة ضرورية أن تمتاز بالسهولة والوضوح. 
فإن خسائر مادية ومعنوية ستترتب عليهاء لذلك لابد أن يكون فاه كان ر ت مسطودة نفع وهي اعملية إعداد الموذج قبل اليلوةٍ لهال 3 
5 مو : ن : 
رسمي مبني على دراسات تشير الى أن هناك حاجة للقيام بذلك. للتأكد ع أن اوج تم اعداده ومولجمته وتتقيقة ومن ثم سوف فزمل ل 
' 9 1 چ ها براغ 
ب- ان تكون هنك مراصفات متفق عليها لذى الجميع؛ وان تتوافر هذه الصف ات الطباعة للحصول على المنتج النهاذ زه ويوضح الشكل )١١(‏ نوعا من 
في النموذج المراد إعداده؛ على ان لا يترك الأمر للقيام باعداد النموذج النماذج. 
بصورة عشوابة او ارتجالية؛ كما يجب الاتفاق على اغد النسخ المرد 
الحصول عليها, 
Ge Milward, Organ jzation and Methods (N.Y. St Martins Presi, 1984, P. 9‏ )82( 
(۸) مهدي زويلف وافررن؛ مصدر سليق؛ ص ۲٤۰‏ 
1۴ ينف 


نموذج طلب وظيفة 
ادارة شؤون الموظفين 
مركز الاستشارات 
والتطوير الإداري 
رقم النمرذج ق أع/ 57٠‏ 
- اسم طالب الوظيفة حم معو عسوو ووه ا اك 
- عنوان طالب الوظيفة اد وو 
e a.‏ 
المؤهات: 
- ما هي نوع الشهادة التي تمتلكها 53312ظ 
- ما هي الخبرات التي تمتلكها في حقل إدارة الأفراد 
-ما هي أنواع الدورات التدريبية التي اجتزتها 5-5 
الحالة ااجتماعية: 


4 


lees‏ ا( 




















ففي مرحلة التخطيط لتصميم النموذج يتم البحث في عدة تساؤلات منها: 
ك حاجة ماسة لإعداد هذا النموذج؟ وما هي العوائد المترتية على اعداده؟ 
تغرق اعداد هذا النموذج؟ وكم يحتاج من جهود مالية ومادية؟ وهل يتم 
ام ما به من معلومات لأغراض أخرى وفي اقسام أخرى داخل المنظمة. 

أما في مرحلة اعداد المعلومات وتحديدهاء فلا بد من التأكد بأن المعلومات 
بالدقة والموضوعية؛ اضافة إلى ضرورة مراعاة الجوانب الفنية في النمسوذج 
هيث الشكل والمضمون والطباعة والاخراج؛ ويجب ان يراعي قي مرحلة 


5 مسودة للنموذج أن المعلومات والمحتويات والشكل» في طريقها إلى الاخراج 
ا » حيث يتم وضع هيكل للنموذج في هذه المرحلة ليأخذ طريقه للطباعة 


أنمودجاً وان تكتب المحتويات بطريقة واضحة وسهلةء أنظر شكل رقم 


انتاج النموذج 

بعد اعداد المراحل السابقة وكذلك مرحلة وضع المسودة ومراعاء 
شادات والتعليمات اللازمة يتم ارسال ذلك الى مراحله النهائية وهي طباعة 
ذجء وفي عملية الطباعة لابد من مراعاة الألوان؛ فهناك لون واحد للنماذج 
ن ذلك لا يمنع أن يكون هناك اكثر من لونء كما يتم أحياناً طباعة النموذج على 
فة واحدة الوجه الأول والثاني؛ ولكن ذلك ليس شرطاً ملزمأ فقد يتم أحيائاً طباعة 
ذج على اكثر من ورقة اذا كانت المعلومات التي يحتويها 


التطبيق العملي للنموذج 
يتم إجراء تجربة على النموذج الذي تم اعداده وذلك بتوزيعه على أفراد 
اعتهء وتعبئته للتأكد من صلاحيته وتصحيح الأخطاء إن وجدت. 


* تسجيل النموذج 


وهذه المرحلة تتضمن تسجيل كل ما في النتوذج من مواصفات من 
الرقم وعدد النسخ؛ وكذلك مواصفات إخرابه» والمسودة وما يتم عليه من 


افتظلبات اعداد النموذج الجيد 2*0 
يعنى اعداد النماذج الجيدة اترورة توافر المتطليات التالية ۰ 
قدرات الأفراد في حالة اعداد النموذج» أي قدرات الذين سح 









لابد من مراعاة حق 
2 - تخدمين لهء لذلك لايد من تحديد 
5-7 پفومون بالتعيئة» وكذلك قدرات ومؤهلات المستخدمين له ١‏ 4 1 
6 أبعة النموذج اس مرد امیت لدو وف ا تد ر اتی 


: ن الث تطلبات الواجب توافرها في النموذج. 
وتتم متابعة النموذج ومراقبته لتد من مدى أهميته؛ وأن أمور والوضوح هما من الشروط والمتطلبات الو 8 


هي كما تم التخطيط لهاء وبالتالي لابد من لمتابعة والرقابة باستمرارء و 
تحليله وتحليل محتويائه» كما يجب في هذه لمرحلة ضرورة د 
كفاءة وصحة النموذج ومراعاة الجوانب الاقصادبة حتى لا يكون اعدادة 
اقتصادياً. 


لابد من دراسة الإجراءات وأساليب العمل المستخدمة في التنظيم اضافة الى 
لكل المستويات في التنظيم؛ وحتى يتم استخدامها كدليل في وچو 
النموذج بما يتلاعم وطبيعة هذه الإجراءات والمسميات والأوصاف والقدر 

- خصائص النماذج ١‏ 


لابد من توافر عدد من الخصائص ال ة في اعدا ل 
0 5 ة و التنظيمية والتأكد 
a ۶‏ * ى اعاة اللغة السهلة والمقروءة ومراعاة المصطلحات الإدارية والتنظيمية و 
السهولة والبساطة والوضوح. ر ا 

* أن تتضمن معلومات كافية من اختيار ما هو متعارف عليه داخل المنظمة. 
A‏ . احاة التكاليف المادية؛ فلا يجب أن يترتب عليه إرهاق مادي للتنظهم 
* ان يراعي في اعدادها الامور الاقتصادبة رل لا تكون ذات تكاليف عالية. 5 


E‏ ن الفنية و الشكلية الملائمة. 
* ان تساعد في عمليات الحفظ والتوثيق * إن تتوافر في النماذج الجوانب الفنية والشكلية 
والسابعة. 


د تچ ےی 
)۸٤(‏ حسين حریم» مصدر سابق؛ ص ۱۷۹. (4) خلاصة افكار الباحث العملية والعلمية. 


يفن 
لفن 








م والأهمية 


د عه نون وجري ایا وات الل 0 


لق: الأمر لذي دفع هذه التنظيمات للبحث عن الوسائل الكفيلة بالحفاظ على 
دهاء ونموهاء وزيادة قدرتها على المنافسة والسيطرة» وفي ظل هذه التوجهات 
العديد من الأنماط والفلسفات الإدار ية؛ مثل الإدار : بالاهداف؛ والتمكين؛ إعادة 
5 العمليات الإدارية» والجودة الشاملة» وقرق العمل» ولم تظهر أهمية فرق 
إلمملء الا في العقدين أو لثلاثة عقود الماضية؛ فلم يتناول الادب الإداري هذا 
وضو ع بكثافة» بل تناوله بشكل جزئي وتحت مسميات إدارية كثيرة إذ ترق 
بعض الكتاب لهذا الموضوع ضمن موضوع الوك التنظيميء والموارد البشرية 


الموضوع بشكل متخصصء ولكن بيدا لا قى ف ارات الأولية للبحث في هذا 
الموضوع» فقد تطرق مايو ورفاقه في محاولاتهم الاولية للبحث في هذا المفهوم 
إثناء قيامه ورفاقه بمحاولاتهم الاولية بتجارب هوثورن؛ حيث لاحظ مايو ورفاقه 
إن انتاجية الأفراد لزدادت بالرغم من لتغيرات في ظروف العمل البيئيسة التي 


۹ 


بانه:( عمليك أثفيين. بقوم الاعضساء مسن 
مو ل ل ایر دی درد ان 
يتشحيصن 
ل الكفاءة. I.‏ 
نلاحظ من خلال التعاريف السابقة أن فريق العمل يتكون من : 
و 


















تعرض لها العمال؛ فق تين أن الأفراد قد طورا فيما متهم هوية جَمَاغَيْة 
زيادة انتاجيتهم» وهذه النتيجة كانت البداياك الأولئن للبحث ودراسة موضوع 
العمل» حيث مر هذا الموضوع بعدة مزاحل كانت تدفع نحو استقلالية اكبر 
العمل وادارتهم الذاتية. ٠"‏ 
-١‏ مسؤولية القائد عن انشاطات اليومية لفريق العمل داخل التنظيم. 
1 مسؤولية القائد عن لجمالي عمل الفرق وكتلاك مس ؤوليته عن 
المخرجات. 

٣‏ الفريق يتولى مسؤولية سلوك الأفراد وكذلك اعمالهم. 
4- الفريق عليه مسؤولية جماعية في وظائف التخطيط واتخاذ القرارات. 
4- الادارة والرقابة الذاتية الفريق فيما يتعلق بتوزيع الأعمال. 

وتزايدت أهمية هذا لمفهوم بتطور وتزايد حجم التنظيمات الادارية و 
نشاطاتها ومهامهاء الأمر الذي دعا الى ضرورة التركيز على دراسة هذا المو 
من قبل علماء الإدارة؛ وللك وبعد جهود ودراسات كثيرة ثم تعريف مفهوم ذ 
العمل بانه: (”') مببوعة صفيرة من العاملين ي 
مهارات متكاملة ويعملون مع بعضهم لتحقيق أهداف يكوف ون مسؤولين 12 


عة معروفة من الأفراد. 


وجود هذف مشثرك. 
ۇچۇد تعاؤن بين الأعضاء لتحقيق هدفء 


أهداف فرق العمل 
1 تنظيمات: تلبية لاحتياجات معينة 
ينتير تيل فزق افعدل اسلوياً تلجأ ليه لتنليمات» تلبية لاجتياجات ج 
ا لمشكلاث تواجه المنظمة» فتجنباً لهذه المشكلات يتم بناء فرق العمل 
sS 0 . - : 2 : :‏ 
ا ا وا ر E‏ 
العمل علاجاً شافياً لهاء فمن هذه الدلائل زيادة الشكاوى والتذمر ب و 
: 3 زا 3 ا 
اجع أداء الوحدات الإدارية: وظهور E e a‏ 
التنظيمية وتراجع في جودة السلعة المنتجة أو الخدمة بين 
د الايد كما تظهر نحاولات الأفراد في التركيز على الجهو 


لأرية. 


20 توافر سمات 
5 3 ن حول مدى تواقر 
E anak‏ الفريق: دراسة ميدانية لأداء المديرين حو 
(۸۸) نعيم نصير 


ن؛ مجلة الإدارة العامة مجلد 7/4؛ 
3 2 فظات شمال الأردن:؛ مج 
العمل كقريق في الاجهزة الحكومية | 


HT 
EO GF OOO TO O, 


کے 
(۸1) هولب لورتس: ادارة فرق السله بيت الأفكار الدولية؛ ٠٠٠٠١‏ ص 29, 
John Schermehorm & others, Organizational Behave; John Wiely & Sons. U.S.‏ )87 
Seventh Edition, 2000, P, 194.‏ 


۳۲ 
١. 









"صر العنظمات امام هذه ال 2 
الكُحديات 9 ۴ المظاهر الى اللهو» الى هذا الاسلى ١‏ ع سا 
ناغبة منها في تحقيق العديد من الاغداف التي سال دی“ لفترة الزمنية» يتم تشكيل بع الفرق بضورة مؤقئة لحل مشكلة طارئسة او 


لمواجهة موقف طارئ» وفور الانتهاء من المشكلة يتم حل هذه الفرق كون 
الأهداف تم تحقيقهاء وهناك بعض الفرق يتم انشاؤها مع المشاريع وينتهى 
وجودها في حالة تحقيق المشروع لاهدافه. 
> التبادليةء وهي الارتقاء بقدرات الأفراد ومهاراتهم لكي يتمكن كل فرد في 
الفريق القيام باي من المهام التي يقوم بها أعضاء الفريق. 
#- طبيعة المهام والوظائف» تشكل بعض الفرق للقيام بتادية أدوار ونشاطات 
محدودة» وهتاك فرق يتم تشكيلها للقيام بمهام ونشضاطات كاملة ووظائف 
متعددة. 
وتؤثر هذه الخصائص في طبيعة فرق العمل وتحدد مهام بعضهاء وعلى 
الرغم من تأثير هذه الخصائص فإن لفرق العمل الكثير من الأهميةء للك هناك 
أشكال وانماط منها: 
أ- فرق الادارة الذاتية. وهنا يتوافر لهذا النوع من الفرق كامل الصلاحيات لادارة 
نفسه بنفسه وتحقيق أهدافه وتحديد موارده المادية وتدريب أفراده وتعيين 


١‏ العمل على خلق مناخ تنظيمي مناسب وبيئة صحية. 
"- الشعور بالمسؤولية المشتركة والرقابة الذاتية. 
5 مواكبة التغيرات في البيئة المحيطة. 
4 ممارسة عملية التقويض بطريقة اكثر فعالية. 
5- الالتزام بتحقيق الأهداف. 
1- التخطيط المشترك لمواجهة المشكلات قبل حصولها. 
لدت قرارات اكثر فعالية ورشدائية, 
8- اعتملد نظام اتصالات جيد. 
2 تطوير مهارات وقدرات الأفراد. 
- أشكال فرق العمل 


يعتبر توافر هذه الفرق ظاهرة 5 
بكيم 39 الفرق ظاهرة صحية في منظمات اليوم: فطبيعة 
ا#مشكلات والتغيرات المحيطة تتظلب افترك_يز على هاء الأش كال : 





عدة أشكال أو انماما اه . واختيار الأفراد. 
أو انماط لفرق العمل ولكنها تختلف تبعاً 0 
1 5 تبه لمجموعسة من الخصائص ب- الفرق المتعددة الوظائف. تتشكل هذه الفرق من مختلف الادارات داخل 
المنظمة الادارية؛ حيث يختص كل فرد في مجال عمله الذي كان يقوم به في 
ا وظيفته السابقة؛ وهنا يتم التركيز على عنصر التخصص للاستفادة مئه في 


تعيم نصير وآخرون؛ مصدر سایق ؛ ص 707 
> هارنجتون ديبورء الدليل الارشادي لبا 
الفعالة» مجلة شعاع؛ السنة ۳ عدد + 


عمل الفريق. 
ج- الفرق الوظيفية. تتكون هذه الفرق من عند من الأفراد يشكلون دائرة صغيرة 
ويعملون في نشاطات وواجبات وظيفية واحدة يتم تحديدها مسبقا. 


* فرق العمل؛ نصائح وأ اليب وقواعد للفرق 
١ء‏ يوليوه ص ۴+ ١558‏ 


1 ت‎ - London. 
(90) Derek Torrington Human Resource Management, Prentice Hall - Europe 


Fourth Edition, 1998, P. 337: 


ا 
۴ 














د فرق الادارة العليا. يتم تشكيل هذا الفريق من المديرين العأملين في التنظيم 
مختلف المستويات الادارية؛ حيث يمثاز هذا الفريق بخبرات اعت ١‏ 
وباستمرارية لعدم ارتباطه بمشروع او بمشكلة معينة. 


بذ من توافز درجة عالية من التنافسن والضراع الايجابي والنقد البناء بيسن 
أعضاء الفريق حول موضوعات العمل. 

آن يتو افر لفريق العمل مناخ تنظيمي صحي يعتمد على الوضوح و 
والايجابية في أذاء الأعمال؛ وأن تعتمد الموضوعية الكاملة في اتخاذ القرارات 
مع ضرورة توافر درجة جيدة من علاقات العمل الطيبة بين الأفراد. 


ا 0 28 : , 
وو اتاک نس بيس حور بسو 
لب حلها تشكيل مال هذه الإرقاء و لحرلا نزج هذا الشكل ضمسن 5 
الوظيفية أو الفرق المتعددة الوظائف» وهنا تكون الفرق الوظيفية على ثد 
دور الجودة؛ أي تعتمد على العمل رغبة وطواعية حيث يجتمع الأعز 
لمناقشة بعض القضايا المتعلقة بالانتاج. 
- صفات فرق العمل الفعالة ا 
لتاون: يودي تشكل الفريق الى دعم مفاهيم وأسس العملية الإدازية من خت ال 
الذي يؤدي الى الابداع واسستغلال القدرات 
الذي يسهل العملية الادارية 


افير درجة حالبة من آجواء امل المشجعة للأقرادء مع امسنتخذام العو ل 
بأنواعها ال تلفة لكي تسهم في تنمية روح الانتماء والولاء والمسؤواية. 


لك ترد من لات التي وجي توارها في نارن ابل لوان 
اسية فبالإضافة الى اتباع آليات اختبار موضوعية لتشكيل هذه الفرق» امن 
SH ITT‏ 7 

506 عمل وعلاقات تنظيمية واضحة وجيدة» فإنه يمكن اضافة 


تحقيق التعاون بين الأقراد» الأمر 
والمهارات المتوافرة لاعضاء الفريق الأمر 
والتنظيمية. 

تقل المعلومات: يؤدي تحقيق التعاون بين أعضاء 
قل المعلومات اللازمة بحرية تامة ودون اعاقة» 
أعلى الى اسفل ومن اسفل الى أعلى وبكل الاتجاهات. 

الاستخدام الامثل للموارد: يؤدي تشكيل فريق عمل متجانس الى اطلاق الطاقات 
والابداعات والانتماءات للفريق؛ مما يحقق فائدة بيرة في حل المشكلات التحي 

تواجه التنظيم. 

ل فعا القرارات: وهنا يتم انخاذ القرئرات في حال التأكد الام نتيجة ل 
المعلومات والمهارات والقدرات المتوافرة لدئ الفريق: حيث تتوافر المشاركة 


-١‏ تواقر شبكة اتصال واضحة وحديثة»ء تسهل عملية اتتقال E‏ ع 
ذه + 5 7 ١‏ 
المعلومات في كل الائجاهات لكي يستطيع كل أعضاء الفريق المشاركة جو ج 
يم اركه ب 
م 
ار درجة عالية من الاخلاقيات والتعاون والاحترام المتيادل بين أعضاء 
فرق وان کون درجة الثقة عاليةء ومحاولة الفريق وأعضائه ص 3 
الابئعاد بقدر الامكان عن مظاهر السلوك السلبية. 


۹۱ لقربوئي؛ الت 
)۹١(‏ محمد القريوثي؛ التطوير الاداري؛ المؤسسة العربية للدراسات والنشرء بيروت؛ 1555 


Pt 
١ة‎ 













في صنع القراز» وتبادل المعنومات: واعداد بدائل عديدة» شم اخت 


الأمثل الذي يحقق الأهذاف 5 

* الجودة. وهنا si‏ للأوامر وللسلطة رغبة منه في تحقزق الامان والشعور برغبة الفريق اله 
وود 0 روات 1 7 . 
لقرارات أم في اغطاء الخلول أم في اليات العمل. مخرجات عملهم سنوا ا 

حاجاته الشخصية. 

- المعوقات التى تواحه فة 7 

ا عدم وضوح النؤان انمتوظة بااقرف: تاد عدم لدقة في الوصف اد ي 


لکل دور قد يترتب مه هن مكلت ومتؤفات تر :عمل قنرق فلحي 
عديرة لا يستطيح أقفرد تتحديداما هو متوقع مته اققيام ذه أو ان يواجه القفرد 
أعباء وظيفية اكبر من طاقاته أو أقل» الأمر الذي يؤدي الى الارباك والفوضى 


يواجه فريو مشكلات 
al‏ ومعوقات تحد من كفاءة العمل وفعاليته» و 
ة؛ فإن هذه المشكلات ١‏ 5 
ا لابد من معرفتها وتحديدها للعمل على ايجاد 
لهاء ونتمثل هذه المعوقات في ٠‏ 


-١‏ رفض الأفراد لفرق العمل: حيث اعتماد هؤلاء على العمل مد 0 احيانا. 
ضمن روتین 


يجعل عملية لتم في غاية الصعوبة: لذلك فأن بدلية 
3 1 بة الصعوبة؛ لذلك فأن بداية العمل كفريق لز 
بالمستوى المطلوب في المراحل الأرلية. د 


أ لصراعات بين الأفراد داقل الفريق: تعتبر ظاهرة الصراعات بيسن الأفسرا. 
والنزاعات دليلاً على وجود نعل البذاء شزيطة أن لا يتحول هذا ال راع 


-١‏ صعوبة تالم الأعضاء الجدد: تحتاج عملية التأقلم الى فترة ليست قصير الى صراع على الأهذاف والمصالح الشخصية. 
0 9 0 


يتقبل الافراد هذه الفكرة : بندمى e 5 . 2 ١‏ 
لاقراد هذه الفكرة ويندمجوا قيهاء وهنا حدد 5أعاء5 Edgar‏ الاد ه- مقاومة بعض الوحدات التنظيمية. احيانا یثرتب على دخول الفرد في فريق 
سل والسجامة مع اغتدائه تاستجابته ليما لفرت إن يقل الأراذ مق 
يمل قارات و زفي وعديزيهن ليقي في الات فت ككيوا يحون 
فيها وکین اتی يعود زار سلا :على تايح کک مکل مما یی دلي فق 
الأهداف. 

- مقومات نجاح فريق العمل 

لابد من مراعاة مجموعة من المقومات تساعد على زيادة كفاءة وفعالية 
الفريق» وهذه المقومات هي: 


السلوكية للعضو الجديد الذى قد يسبب ذ 3 
ع ا ي قد يسبب في إعاقة عمل الفريق لفترة 
أ- سلوك 2 
سلوك المحارب العنيد: حيث تظبر انماط عدوائية على سلوك هذا 


ويحلول رفض السلطة 
رفض السلطة وال a a‏ کک 
فعال له داخل الفريق. وامر رغبة في تحقيق الهوية الذاتية:؛ وايجاد 











(11) زيم برقاوي؛ فرق َ 
ي؛ فرق العمل في المنظمات؛ ورقة بح؛ 0010 
لدارة الاعمال؛ قسم الادارة العامة ٠٠٠١١‏ 7 0 ا الأردنية؛ كلية 
اص ۵. 


1 
1Y 














2 ١ 8 اخت‎ - ١ 
اختيار اعضاء الفريق: يجب مراعاة الطرق العلمية في عمليات الاختيار رخ تلا ن كل ريق تعفد اعد العمل واعتماد اس ناله‎ 
يع العمل بين أعضائة؛ يتطلب شرورة العمل المستمر على عطويسن هن‎ 


مراعاة القدرات والمهارات والخبرات والخصائص الشخصية والابتعاد 
الطرق العشواكية في الاختبار. ريف حتى يستطيع اء مهاه ومواكبة المستجدات في البيئة المحيطة وح 
؟- التدريب: وهنا لابد من عقد دورات تدريبية بصورة مستمرة لتتمية TEE e‏ 
EEA‏ ريق ودياك خیرم مدد ليس بيئة عمل ساكنةء لذلك يحتاج الفريق بصورة دورية الى مراجعة كل 
e ek‏ أدواره الوظيفية وكل متطلباته التنظيمية من اتخاذ قراراتء وات م 2 
Eg a e a‏ ية و تفحص طرق ادائه لتحديد نقاط الضعف والقوة وتحديد 
؛- مراعاة حجم الفريق: لابد من مزاعاة العدد المناسب من الأفراد للعمل كذ 
یں مراعاة التجانس بين الأفراد والقدرات والمهارات وتحنيد 
یی الازياك زي عملهم وعمل الفريق» فالعدد اذا لم يتسم ت 
بشكل مناسب ستترتب عليه اثار سلبية: والعدد الكبير غير الملائم يؤدي 


لنظليمية: وايضا ضرورة 


الي تحرص على تهيئة الأجواء لظهور وجهات ذ 
الابتعاد عن تطوير فرق العمل يؤدي الى فشل الفريق في الوصول الى أهذافه» 


والشكل رقم )١١(‏ يوضح أسباب فشل الفريق في تحقيق أهدافه. 
شكل رقم )١١(‏ 


الأسباب المؤدية الى فشل الفريق في الوصول الى أهدافه 
- معلومات الأفراد ضعيفة 
- تحرك الاعضاء قوى خارجية 






: تراج مى ارا نتيجة لصعوبة الاتصال بين الاعضاء. 


ب. ظهور مشكلات د ية وتضارب في المصالح الرئيس يقود فريقه بطريقة خاطئة 


» الأعضاء لم يتدربوا على كيفية. 





- الخوف وعدم الثقة 


ج٠‏ تكوين تنظيمات غير رسمية (الشليلة) ارح الافكار ومنافشتها 
د. زيادة العدد تؤثر على عنصر الوكت في ا - الاعضاء متميزون 
في اجراء الترتيبا 
واللازمة. ات الضرورر 
- قرارات القريق غير مجدية 


590 5090 
وضوح الهدف: حيث يساعد الوضوح على مرونة وسهولة العمل الاداري. 


7- دعم الادارة العليا: د 3 0 ١‏ 
ضرورة دعم الإدارة العليا لعمل الفريق 
يحتاجه الفريق اثناء عمله. يق وتقديم كلما 


۱۳۹ 


۱۴۸ 































- مراحل بناء فريق العفل 


تمر عملية بناء الفريق 
به بناء الفريق بعده مراحل تعتبر , 
الوصول الى فرية ذي كفامة وفعالية يساعد على قدر من الا 


٠ 3 4‏ م 1 على ِ : : 

التي تواجهه ومن ثم الوصول الى الأهداف يه 1 
المراحل كل العناية والاهتمام 1 لىع 2 اعطاء 
أولا: البحث والدراسة: وتعتبر 


ن لكو ف و وه 
عسوي من اهم المراحل في بناء الفريق؛ حيث هناك 


حول طبيعة المهام والواجبات والأهداف الو 


و القدرات 5 : 
والمهارات الواجب توافرها في الأفرادء لضافة ال الك 
لأف وو قو اس a‏ في الافراد؛ اضافة الى التخطيط 


Kr‏ في تشكيل هذا الفريق. ولايد يض 
ح ٠‏ عديدة في هذه المرحلة كأن نقول: لماذا هذا الفريق؟ وما 
المطلوب منه القيام به؟ وما هي آليات العمل التي e‏ 
القائد؟ وكيف سيكو چ و 


ثانياً: تحديد ما هو 


پو ومن 
ن التتسيق بين الأعضاء والتعاون والعلاقات الوظيفية؛ 
وح عتم مطلوب: وتتطلب هذه المرحلة ضرورة تحديد الأهداف ارا 
: وتحديد المهام والواجبات المراذ القيام يهاء وهنا لابد ن تعريف 
خضو بالدور الذي سيقوم بهه وما هو دورء في الستقیل Es‏ 
| ان هذا الدور يرتبط يأدوار الاقراد الآخرين. E‏ 
ثالثا: التعريف: فالأفراد بعد تشكيل القريق ليسوا 
معرفة الواقع الجديد وبأنهم. أصيحوا أعضاء داخل مجموعة رتلا 


9 اون : هداف مشتركة؛ فهم يجددون لذوارهم لخدمة الأعضا 
ولى والقيام يما تتطلبه طبيعة المهمة 7 


مجرد تجميع للأفراد. بل لابد 


بالدر 


) لورتس هولب» ادارة قري 1 
قريق العملء بيت الأفكار الدولبةء ترجمة 
با۰ درجمة موسى پونس» ٠١٠١؟.‏ 


Nt 


المعالجة: وهي مرحلة تتضمن معالجة العمليات ونشاظاتها وطبيعة علاقاتها 
مع مهام ونشاطات بقية الأفزاد العاملين داخل الفريق» ولايد من معالجة 
الأدوار الوظيفية بشكل يؤدي إلى اعطاء الفرصة لكل الاعضاء للمشاركة 
واخذ الأدوار. 

أ الانصهار: هناك بعض فرق العمل ينتهي عملها بمجزد تحقيق الأهداف: 
وهذا أحياناً يؤدي الى ظهور بوادر سلبية نتيجة لانتهاء المهمة خاصة اذا 


كان الفريق يقوم بتأدية أعماله يشكل متناسق ومترابط وبكفاءة عالية فعمل 
الأفراد بهذه الفرق يترتب عليه اقامة علاقات ترابطية وودية بين الفريق» 
ويصبح من الصعب على الأفراد التخلص من هذه المشاعر والأحاسيس 
نتيجة للانتماء فيما بينهمء كذلك تتعرض الفرق ذات المهمات الدائمة الى 
بعض المواقف التي يغادر بها بعض الأعضاء العمل نتيجة لاسباب خاصة» 
الأمر الذي يتطلب ضرورة تعويض هؤلاء بأفراد آخرين: وتترتب على هذا 
التعويض صعوية في تكيف وتأقلم الافراد الجدد. 


استراتيجيات حل المشكلات والمعوقات التي تواجه فريق العمل 


لا يعني تشكيل فريق العمل أن هذا القريق سوف يسير بسلاسة دائمة» بل 


ف يتعرض الى كثير من المشكلات والمعوقات الأمر الذي يتطلب من الادارة 
ورة مراجعة ودراسة فريق العمل بصورة دائمة ومستمرة؛ وبالتالي لابد من 


ة استراتيجيات تساعد في الحفاظ على هذا الغريق واستمراره» وتتمثل هذه 


(44) روبرت اليس وايثء كيف تئمي قدرتك على بناء الفريق؛ ترجمة سامي سلمان؛ ١154‏ 
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-١‏ حافظ على فريق العمل صغيراً: ضرورة الحفاظ على عدد محدد طلب ملاحظات الاعتظناء فيد | ار بيه رضنا عن العمل مع الفريف"' 
الاعضاء داخل الفريق حتى قبقى عمليات الاتصال وابداء الزأي والمث إلى تعليقات سلبية تؤدي الى شهون هذا الموقف يجب الطلب من هؤلاء 
وتبادل المواقف على درجة من الوضوح والشفافية. ويبدأ الفرد بممارسة سلوكيات 1 :كاملة لايداء الرأي 

ء وجهات نظرهم واعطاتهم EEE‏ 

N E Se‏ العا ا راا الارن اققاج ر 

۲ أعلن عن الاجتماع مقدما: ضرورة مراعاة التخطيط في أداء الأعمال» | 


5 هنا على الأعضاء مراعاة 
ومناقشته؛ و : 
تحديد موعد مسبق عن أي اجتماع يرغب فريق العمل القيام به الأمر اللجوء الى ممارسة السلوك الدفاعي او العدواني. 
يعني اعطاء الفرصة لكل عضو للاعداد والدراسة وطرح الأفكار و 


المعلومات قبل البدء به. 


*- اجمع أراء الاعضاء: مناقشة طروحات الاغضاء قيل بده الاجتما 
وضرورة الترتيب والدقة في نقل وكتابة هذه الطروحات مع ضرورة الل 
بالانوات المساعدة مثل الجداول؛ والصورء والأوراق» والسجلات وكل ما 
شأنه ان يسهل هذه العملية في طرح وترتيب وتنظيم آراء ومقترحات وأفك 
أعضاء الفريق. 


+ - الفكرة واحدة: ان البحث واعداد المراحل السابقة يجب أن يؤدي الى ض 
الاجماع على طرح فكرة واحدة وبموافئة جميع أعضاء الفريق حتى لا تتث 
الافكار. وتعم الفوضى والإرباك والخلاقات» فلا بد من تقريب وجهات الت 
المطروحة للخروج بفكرة واحدة يشارك بها الجميع. 

5- النقد بشكل ايجابي: عل د متاقشة وطرح الأفكار لابد من 


بصورة موضوعية ونقدها بأسلوب بناء بعيداً عن كل المساومات وال 


1١6 
1١ 














1- خافظ على فريق العمل ضغيرأ: ضرورة الحفاظ على عدد محمتد 
الاغضاء داخل الفريق حتى تبقى عمليات الاتصال وابداء الرأي والمث 
وتبائل لمواقف على درجة من الوضوح والشفافية. 


-١‏ أعلن عن الاجتماع مقدما: ضرورة مراعاة التخطيط في أداء الأعمال: 
عن أي اجتماع يرغب فريق العمل القيام بهء الأمر 
يعني اعطاء القرصة لكل عضو للاعداد والذدراسة وطرح الافكار و 
المعلومات قبل البدء يه. 


تحديد موعد مسبق 


*- اجمع أراء الاعضاء: مناقشة طروحات الاعضاء قبل بدء الاجتما 
وضرورة الترتيب والدقة في نقل وكتابة هذه الطروحات مع ضرورة الا 
بالادرات المساعدة مثل الجداول» والصورء والأوراق: والسجلات وكل ما 
شأنه ان يسهل هذه العملية في طرح وترتيب وتنظيم آراء ومقترحات وأذ 
أعضاء الفريق. 
4- الفكرة واحدة: ان البحث واعداد المراحل السابقة يجب أن يؤدي الى ذ 
الاجماغ على طرح فكرة واحدة وبموافقة جميع أعضاء الفريق حتى لا 
الافكار: وتعم الفوضى والإرباك والخلاقات» قلا بد من تقريب وجهات 
المطروحة للخروج بقكرة واحدة يشارك بها الجميع. 


«- النقد بشكل ايجابي: عند مناقشة وطرح الأقكقار لابد من 
بصورة موضوعية ونقدها بأسلوب بناء بعيداً عن كل المساومات و 


١ 


للب ملاحظات الاعضاء ‏ غير المشاركين؛ أحيانا 
الى تعليقات سيم ل و ی ردا عد 


» وفي هذا E‏ 
الفر 1 E‏ 


الاعضاء إبداء وجهات نظرهم واعطائهم ی 


ومتاقشته» وهنا على الأعضاء مراعاة الاحتر 
اللجوء الى ممارسة السلوك الدقاعي او العدواني. 


ام والانفتاح و 


r 









وم والأهمية: 
أصبح استخدام التكنولوجيا في العمل من المقومات الاساسية لنجاح 
ات الاداريةء فالتغيرات والتحولات العالمية في أداء الاعمال تدفع التنظيمات 
البحث عن آساليب عمل تواكب هذه التحديات وتحافظ على بقائها واستمرارهاء 
نافسة الشديدة في ضوء هذه التحولات أدت الى ضرورة استخدام التكنولوجيا في 
ا الأعمال: فعمل الادارات يتطلب استخدام التكنولوجيا بصقة دائمة ومستمرة 
العمل دون استخدام هذه الأساليب يجعل أداء المنظمات دون المطلوب ويتكاليف 
اليةء اضافة الى تراجع البناء التنظيمي لعدم قدرته على مولكبة المستجدات» 
فاستخدام التكنولوجيا يساعد التنظيمات الادارية في السيطرة على البيئة المحيطة 
ويساعد كذلك على توجيه الجهود يما يكفل العمل على تحقيق الأهداف المرسومة. 
فالتكنولوجيا هي المعرفة والأدوات والأساليب والنشاطات المستخدمة في تحويل 
مدخلات المنظمة الى مخرجات يترتب عليها الحفاظ على البقاء والاستمرار 
رمواجهة التحديات؛ لذلك أصبح ازاماً على التنظيمات الادارية استخدام الأساليب 
التكنولوجية؛ مثل أسلوب العمل يناء على كثافة رأس المال المستخدم؛ أي استخدام 
مستويات متطورة من تكنولوجيا العمل في انعمليات الانتاجية والابتعاد عسن 
الأساليب التقليدية أو نصف الآلية قي أداء الأعمال. 





















قالتكنولوجيا هي عبارة عن الأعمال الآلية والتعليم وزيادة المهارات 
طريق ما يعرف باستخدام الحواسيب والانترنت وما يتعلق بها من أدوات و 
عمل تكنولوجيةء وفي التنظيمات الكبيرة يتم استخدام تكنولوجيا العمل قفي 
المستويات التنظيميةء فكلمة تكنولوجيا تشير الى مفهومين فالمقطع الأول 
يعنيء فن» صنعة؛ أو ثقني: أما المقطع الثاني من الكلمة رعه! فهو يشير 
مذهب أو علم؛ او نظرية؛ وهي عبارة عن علم تطبيقي أو طريقة فنية لتحقيق 
عمليء وهي كذلك جميع الوسائل التي يتم استخدامها لثوفير كل ما هو ضر 
لتحقيق مستويات معيشية معينة. '") وقد تباينت وجهات تظر العلماء حول تحدي 
معنى دقيق وواضح لمفهوم تكنولوجيا العمل: فهناك من يتطرق لها علسى 
تطوير العملية الانتاجية والاساليب المستخدمة لتخفيض تكاليف التشغيل؛ وهناك 
ينظر لها على أنها تلك الأساليب والعمليات الفنية التي تستخدمها منظمات الا 
لتغيير المدخلات وتحويلها الى مخرجات /”") 


أما 12811 فهو من رواد هذا المجال ومن الذين زركزوا على ضر 
استخدام تكتولوجيا العمل في العمليات التشغيليةء فيعرف تكنولوجيا العمل بأد 
الأدوات والأساليب المستخدمة لنقل او تحويل المدخلات التنظيمية الى مخرجات 

وبناء على هذه التعاريف» فإن تكنولوجيا العمل ما هي الا ظاهرة اجتماعي 
تشير الى الوسائل والادوات التي يستخدمها الأفراد لاخضاع المتغيرات 
الى الدراسة والى استخدامها بما يحقق الأهداف. 


(35) منير اليعليكيء قاموس المورد» ظ”"؛ بيروت: دار العلم للملايين؛ :1١154‏ ص 154, 
(11) جون ه. جاكسون وآخرون؛ نظرية التنظيم» منظور كلي للادارة» ترجمة خالد رزق» 
الرياض: معيد الادارة العامة .54١ء‏ ص ١7”‏ 54. 
Richard L.Daft Organization theory and design, Zed. St. Paul: West Publishing, 1989,‏ )97( 
P.132‏ 
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هور العديد من 
أصحاب رؤوس الأموال في الشركات الصناعية الكبرى» وظهور 
الحديثة كلها نتاج الثورة الصناعية الكبرى؛ 
وظاتف الإدارة واستخدام العنصر البشري 
إ_تغلال التكنولوجيا في العمل؛ كل ذلك أد 
اساسياً في تطوير مختلف مجالات عمل التنظيمات الإدارية. 





58 / وأ عن 
الأفكار والطروحات» فالانتاج الكبيرء وانقصال الادار 


فة الى الكثيد من الطروحات في 
في الانتاج. ومطالبة كثيران .| 
ى الى أن تسبح التكنولوجينا مح 


K 

شير مفهوم تكنولوجيا العمل كما حددت 1970 ast & Rosenzweig,‏ 
ويسير 9 : 1 مك 
کے موجه پخ اتاج اخ نات بے ١‏ 
Woodward, 1955‏ ثلاثة مستويات للتكنولوجياء هي الاد 3 0 
واشافة الى ما ذك ر سابقاء نجه مقر 


الإنتاج الكبيرء والائتاج الواسع: 9 5 
والانتاج إلأنسانية التلبيقية التي تمماهم بشكل ايجاني ي 


التكنولوجيا يتضمن جميع المعارة ares‏ 

اة ف ت والمواقف والتحديات التي تواجه التنظيمات الاد 

- دور تكنولوجيا العمل في السلوك التنظيمي | 
لد تول كثيرون من الكتاب والمقكرين هذا الدور» وأشاد .... ۰ 


يدها اام رة على الييلة وي 
النظام الرأمالي ب الي 
الاجتماعية»؛ اضافة الى 


دورها وآثارها السلبية وأشار يعضهم الآخر الى 
راان فقد تلق مازكس الى ذلك عندما انتقد 
سيطرة الآلة على الأفراد وانعزالهم وضعف علاقاتهم 
ول ل ج 51000 شباب للجامعة؛ 
(94) فريد النجارء تكنولوجيا إل.لوكيات الاقتصادية والتنظيمية» مؤسم” : 
الاسكندرية: ۰٠۹۹۱٩‏ 


4 


آثارها على دور الفرد في عمليات التنظيم ووظائف الإدازة لذلك يمكن ت 


يعض الآثار التي يعتبرها بعضهم من تتاج التكنولوجياً السلبية على الفرد دل 


التنظيم في حين يعتبر بعضهم الآخر انها تلعب دوراً ايجابياًء ويمكن تحديد 


الآثار قي أن تكنولوجيا العمل تضع قيوداً على توزيع المهام والواجبات داخ 


تنظيم بين الأفراد: ر 4 
التنظيم بين الأفرادء كما انها تحدد العلاقات التنظيمية بما يتماشى مع الاحتيا 








درت التكدولوهيا في جميع التنليمات الإداريّة في العلم 





مرحلة التحكم الذاتي* عكر 
8 00 دن ملي 
E3‏ وهذا الانتشار دليلك 

مزه لرل ل مامت في 


انحاجة المتزايدة لاستخدامهاء فكل مرحلة من 
في العمل الإداري» فهو ذا 








وای بیت ,نا بلك می یھ 
ديه یھ کک قف رد کی 5ت 
ویچ وي المادية والمعنوية من حيث تطوير مهارات الأفراد 
عليها بشكل يؤدي الى تحقيق الأهداف بكفاءة عاليةء وقد تباينت هذه الآراء حوا 


دور ها فى أداء الأعمالء ولك 5 5 
عمال ولكن مع ذلك ليمكت انكار آذ 5 
ار آثارها الايجابية على أد ENE‏ ة استخداء الاساليب التقليدية في العمل بل عن 


E 20‏ 
المنظمات؛ فهي تساعد على السرعة في الأداء التكاليف والمحاففة 
جود عالية في القع والقتنات التقامة. 0١‏ وب کو الوسائل الحديثة مثل الكمبيوتر والأدوات یکر ی متتل و كلاحل ي 
پت ١‏ تقئية المعلومات. 
مراحل 1 

تطور تكنولوجيا العمل e‏ 


فتكنولوجيا العمل وعلى رأسها الكمبيوتر* 
ا سو 
والمعلومات واقدرة على التخزين والحفظ واسترجاع المعلوه ت الأمر الذي يشير 
الى دور تكنولوجيا العمل من خلال الكمبيوتر على تبسيط العمل الإدارعي* 


لقد مرت التكذ ET‏ 
مرت التكنولوجيا بعدة مراحل كغيرها من ت 
الاتسانيةء ويمكن تحديد هذه المراحل بما يلي: اا 


-١‏ مرحلة الضناعات اليدوية. 


0 جح 3 ل ل * 
1 1 وفتضمن تكنولوجيا العمل اضافة الى : 
اا المركزي في تخزين ومعالجة كميات كبيرة من المعلومات واحيانا أخرى يتم 
e Ee E‏ 


4- مرحلة التحكم الآلي. 


55 , سر 
(114) عدنان النعيمي؛ أثر تكنولوجيا العمل في المنظمةء دراسة ميدانية في مديئة الطبء رسالة 
اجستير غير منشورة:؛ كلية إدارة الاعمال؛ جامعة بغداد ,١8284‏ 1 
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فلتكنولوجيا المعلومات دور كبير في تحديث وتطوير إدارة الأعمال و الإئتمار عن بعد. 
معلومات جديدة تؤدي الى خلق أنواع جديدة من الوظائف ومجالاث عمل وذث البريد الالكتروتي. 


كبيرة في بيئات العمل» لذلك يمكن ملاحظة دور تكنولوجيا المعلومات من + 
أنها: تقوم بتسهيل عملية تواصل المؤسسات والمنظمات اداو 
- تساعد على توفير قوة عمل فعلية داخل التنظيم. كميات كبيرة من المعلومات ويتكاليف منخفضة؛ كما ساهدت هذه اش 
- تساعد على زيادة قنوات الاتصال الإداري بين مختلف الادارات. تغيير انماط العمالة حيث يستطيع كثير من العاملين القيام بواجباتهم الوففاين 


وهذه الأساليب تساعد على سرعة تبادل وتوفير المعلومات اللازمة نبي 


- تساعد على تحقيق رقابة قعالة في العمليات التشغيلية. 
- تساعد على توفير الوقت خاصة للادارة العليا للتفرغ لواجبات اكثر أهمية نت على تحويل المنازل الى أماكن عمل يستطيع الأقراد مزاولة اعملومن 
7 : 
- تساعد على تقليص حجم التنظيمات الادارية. مات التي تزيد من كفاءة العمليات التنظيميسة وتحمتن الأداء لشري 
لقد أصبحت تكنولوجيا العمل في الوقت الحاضر من أساليب 0 
المستخدمة في القطاعات الانتاجيةء وأصبحت هي الرائدة في قطاع الأعمال: و وتلعب تكنولوجيا العمل دوراً مهماً في تحقيق التنمية الإداريب > لتربر 
ما ذكرته الصحف المحلية الامريكية حول زيادة الطلب على استخدام الحواسيب لمات من خلال ما توفزه من معلومات تسهل العمل الاداري» حيث ساقم 
التنظيمات الإدارية لدرجة أن شركات الحاسوب في السوق الأمريكي أصبحت ت ي انظمة الكمبيوتر والحاسبات الالكترونية والبرمجيات في تسهيل عمليك اط 
المراكز الأولى في السوق المالي وفي سوق الاعمال. 
أما شبكة الائترنت فأصبحت من اكثر الشبكات أهمية في مجال عمل 
منظمات الأعمالء فهي شبكة تقدم خدمات كثيرة من خلال الأساليب التالية: ٠"٠‏ 
-١‏ الشبكة العالمية العنكبوتية. 
- لوحة الاعلانات الالكترونية. 


كذلك يسهل عمل الدراسات والبحوث والاستشارات٠‏ 
- متطلبات استخدام تكنولوجيا العمل 

يحقق استخدام تكنولوجيا العمل قي منظمات الأعمال الكثير من لفل اني 
تعود على التنظيم وعلى الأفرادء فهي تؤدي الى تغيير في حياة الأفرلد ركني 
حياة التنظيمات الإدارية من حيث البقاء والاستمرارية ومواكبة الستجدزني 
المحيطةء ولكن حتي يمكن الاستفادة من التكنولوجياء فإن استخام إلى 


۳- المناقشات الجماعية. 


- البيئنات 
)٠٠١(‏ موسى اللوزي؛ التتمية الاداريةء دار وائل للنشر والتوزيع» عمان؛ ٠۲٠١۱‏ ص .٠٠١‏ 


1١ Yê 






























قد تؤثر على الأساليب والأئماط المستخدمة في تكنولوجيا. العملء وتتمثل هذه 


00. 5 
0 


أصبح التسابق نحو استخدام التكنولوجيا ١ ` HR‏ 
ات الإدارية الحديثة رغبة في اشباع الحاجات» وتحقق الأهداف في أجواء 
ة شديدة: فالمكتب النموذجي هو أحد أساليب التكنولوجيا الحديثة التي تسعى 
3 الإدازية الى تحقيقه فأنظمة المعلومات والاجهزة والابتكارات الجديدة 
۶ 1 ت 3 ات وانظمة 
الذكاء الصناعي الذي يوفر للمدير جميع ما يحتاجه مسن معلوم ا : 3 
ع وقت» ففي ظل هذه الأساليب الحديثة فإن أجهزة الحواسيب سوف تس تقبل 
لقره لمات قير gh‏ 0[ 
امج تسهل عملية استخدامها في الوقت الملائم» اضف الى ذلك ما يعرف بير 


توافر متطلبات كثيرة منها: ضرورة وجود كوادر ادارية ماهرة قادرة على 
معها ومعرفة خصائصهاء كما يتطلب استخدامها ضرورة العمل على ت 
الانظمة الادارية وانظمة الاتصالات المعمول بها لكي تتمكن المنظمة من الا 5 
للتغيرات والاستفادة منهاء كما لايد من العمل على تدريب قوة العمل وز 
مهاراتها وقدراتهاء اضافة للعمل على توفير بيئة عمل جيدة ومناخ تنظيمي 
قادر على تهيئة الأجواء المناسبة لاستخدام التكنولوجياء ويؤدي استخدام الحو 
الالكترونية وما يتفرع عنها من أجهزة ومعدات ذات استخدام مكتبي مثل أ 
تصنيف المعلومات والطباعة الالكترونية الى توفير قوة عمل فعلية ذات 
وقدرات عالية؛ فاستخدام هذه الأجهزة بكفاءة وفعالية يؤدي الى توقير الوقت وز 
الانتاجية. 
ويتطلب استخدام تكنولوجيا العمل ضرورة توافر الموارد المادية 
عليها وصيائتها وضرورة تواقر ما تحتاجه من معدات وأجهزة وقطع غياره وذو 
بيئة ملائمة لعمل التكنولوجيا من حيث التهوية والتخزين والتشغيل وتوافر 
الغيار: اضافة الى عمل الدراسات المسحية لمعرفة وتحديد ما تحتاجه هذه ا 
في المسئقبلء ولمعرفة ما توصلت اليه صناعة التكنولوجيا حتى تتمكن المنظمة 
مواكبة ما هو جديد في هذا المجال. 


الصور بطريقة لاسلكية وياستخدام أجهزة ذات أحجام صغيرة وقدرات عاليةء 
١‏ 1 : ن ةذات 
اوسوف تتوفر هذه التطورات والأساليب في المستقيل الذي يعتمد على إدارة ذ : 
يرجة عالية من التكنولوجياء والهدف من اتمتة مكتب الغد هو جعل الأفراد يعملون 
يفعالية اكثر» اضافة الى أن مهمة الإدارة في هذا المكتب سوف تتضمن التخل من 
حالة الجمود والخوف من المستقبل: لذلك يجب مراعاة الأمور التالية في مكدب 
من 


ذا المكتب. وتضال هذه !الاوز _في؟ 
- الأساليب المستخدمة في تكنولوجيا العمل الغد حتى تستطيع الإدارة القيام بإنجاح مهام هذا المكتب» وتتمثل هذه الأمور في 


تلعب بيئة التنظيم دوراً كبيراً في تسهيل استخدامات تكنولوجي| 
فالبيئة تتضمن كل العوامل المادية والاجتماعية الموجودة داخل المنظمة 
تتكون هذه البيئة من القواعد والإجراءات ونوعية التكنولوجيا والنتظضم والقو 
والبناء الرسمي وغير الرسمي وانماط القيادة والاتصالات وظروف العمل المادي 
والمعنوية» وكذلك القيم والاعتقادات التي يؤمن بها أعضاء المنظمة:؛ لذلك م )ا 
هذه البيئة على تشجيع وتسهيل او اعاقة استخدام درجة غالية من التكتولوجياء وَهذه 
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Nor يديددا‎ 
















سين ادخالها الى مكاتب العمل منذ 
ا 
ولى لان ذلك يشجع هؤلاء على الابداع ورفع روحهم المعنوية 0 
والبيانات لمعرفة ما كانوا 


- ضرورة تحديد وتوضيح فوائد الأتمتة : 
و ضيح فو الأتمتة لكل العاملين وكذلك للتنظيم. البحث والدراسة في كميات كبيرة من المعلومات 


> وضع وتتفيذ ب 8 به 8 
في إدارة E‏ للعاملين» وذلك لزيادة مهاراتهم وقدر E‏ 
العنقده 

من ان لاتب کرجا یں فتن يتم استعذامها کین ن 
تستخدم لمعالجة الاعطال والفشل في عمل 
ن الأجهزة والمعدات التكنونوجية؛ فأجهزة الكمبيوتر العملاقة التي تقوم 
ت معالجة البيانات بسرعة اعتماداً على جهود الخبراء ؛ 
مة لأداء هذه الاجهزة والحفاظ على الا داد والتطوير وال تزويد بالقطع 
ات وة تک كين الذي رجن اتيت مادا ادا زليه اليا 
یی دات قش النتايثم دہ چو قن آلا کن مک ا 
وبا حا یامه مت لأمجازة فى فد واتار نامان 0 


> توفير البيئة التنظيمية المرنة لمواكبة التغيرات الجديدة والمستقبلية 
فالاستخدام غير الملائم للاتمتة 8 1 3 
00 سوف يعود بآثار سلبية على التدد 
0 الأفرادء لذلك لابد من مراعاة العنصر البشري داخل س 0 
يده قل المت ماع انت كون في اریت لي ری موق امو 
ا ا ماما 
يب المتطورة في العمل من خلال محاكاة الف a‏ 
والاحساس والطمأنينة. د 
١‏ - الشبكات العصبية 


وهي من ال ةلله - 
ساليب الحديثة التي تم استخدامها في يداية الثمانياات 
ابي د الو يي اتوي ا راء وتجنب الأعطال والاضرار. 
: جات بعض المنظمات 
تقليص أساليب العمل المحاسبي التقليدي واستخدام ما يعرف بالمحاسبة 
وهي تعمل بأساليب قريية من الأساليب والآليات التي يستخدمها العقل البشري 
تتمئع بالكثير من الصفات والمزايا الشبيهة بالإنسان» فهي شبكات يد 1 ا 
دون الحاجة لأن تقوم بأداء أعمالها بناء على برامج اة x‏ 35 
كي : برامج و 3 
ته من تعية ووم تمي کرات کیره من یات نے شا 
جور بی 5 ة اضافة الى 
ار جعي المستقبلي؛ فهي تستطيع تصحيح الاخطاء والاد افات 
ز المعضلات في المواقف المعقدة والصعبة: TER‏ 


اوتوماتيكية: قإذا تعرض أحد الأجهزة الموصلة الى 


البيانات والمعلومات يصورة 
الآخر دون تدخل العنصر 


مال فإنه يقوم بتخويل ما يقوم به من عمل الى الجهاز 
أن يترتب عليه أي اضرار او أعطال؛ الأمر الذي يجعل هذه 
كمبيوتر موصوله مع بعم 

الفعفال» 


البشري ودون 
الاعطال في حدودها الدنياء فالعنقده هي أجهزة 
3 تعمل بشكل جما مكونة نظاماً واحدأ يهدف الى تحقيق الوفرة والأداء 
ويدرجة تفوق قدرة الاتسان يك عي 


















حيث يستطيع الزبائن بالاعتماد على أجهزة صغيزة موضولة مع بعضها من المساحات التي تستخدم لتؤفير المكاتب في المدن؛ ان تقنية الحاسبات 


المزايا التي توفرها الأجهزة الكبيرة وبتكاليف أقل. ونية أصبحت من لاليب تكنولوجيا العمل المنتخدمة ويصورة واسعة 
- البطاقات الذكية في منظمات الأعمال. 


لقد جاعت تكنولوجيا العمل لتقدم لنا الحلول المثالية في استخدام المعارف 
م وترجمتها الى أساليب ووسائل متطورة تعمل على تحربل المعرفة الى منتج 
س: الأمر الذي ادى إلى ازدهار استخذام هذه التكنولوجيا في منظمات 
؛ مما يؤكد على أهمية الدور الذي تلعبه تكنولوجيا الأعمال في الوقفت 
سر ان استخدام تكنولوجيا العمل أصبح حاجة وضرورة على كل منظمة ان 
اها وتخصص لها القدر اللازم من الموارد الماديةء وان تقوم بتوقير البيئة 
ة إضافة الى ضرورة التركيز على تدريب العاملين وترجيه المراكز والدوائر 
ات الى ضرورة عمل ما يلي: 

ضرورة انشاء دائرة متخصصة في كل وزارة للعمل على مواكبة ما هو جديد 
في تكنولوجيا العمل» والتخطيط لاستخدامه وتدريب العاملين عليه حتى يتسنى 
لهذء التنظيمات مواكبة ما هو جديد ومواكبة التغيرات في البيئة المحيطة. 


وهي بطاقات بلاستيكية مزودة يمعالجات صغيرة (ميكروبروستور 
ذاكرة ذات قدرات عالية» وقد استخدمت في اوروبا لتخزين السجلات 
والسيولة النقدية والغمل على توفير هوية شخصية الكترونية آمنةء وقد حلت 
ما يعرف ببطاقات الشريط المغناطيسي؛ وأصبح هناك إقبال كبير على استخ 
التكتولوجيا في العمل حيث تستخدم بشكل رئيسي كصراقات آلية (اي» تي 
ما يعرف ببطاقات السيولة النقدية. وقد انتشر استخدام هذه التكنولوجيا الى 
الهاتف والى انظمة الضمان الاجتماعي كما في اورويا وذلك للاستغناء عن 
الورقيةء حيث تعتمد هذه التكنولوجيا في أداء عملها على رموز من 
التعرف عليها للغير مما يوفر درجة حماية عالية جداً للأفراد و 
والحكومات» ويتوقع ان تقدم تكنولوجيا البطاقات الذكية خدمات كثيرة في الت 
والمعالجة؛ إذ يمكن استخدامها في الأمور المالية والمواصلات وعمليات 


والمجالات الصحية. ضرورة العمل على توعية العاملين والقائمين على التنظيمات الإدارية لأهمية 
؛ - مكاتب الولوج عن بعد استخدام تكنولوجيا العمل في الأداء» اضافة إلى ضرورة العمل على تشجيع 


الابداع والاختراع لدى العاملين» وهنا لابد أن يكون للجامعات دور ريادي في 
هذا لمجال 
أدت التغيرات في بيئات الأعمال وزيادة حدة التناض على الأسواق 
المرارد المادية الى إحداث نقلة نوعية وكمية في التنظيمات الإدارية:؛ فالمنظمة 
ادارية يجب ان تتوافر فيها كل مقومات النجاح حتى تستطيع البقاء والاستمرار 


وقي ظل هذا الاسلوب يستطيع الأفراد العمل من منازلهم وتأدية واج 
بشكل يؤدي إلى زيادة الانتاجية نتيجة لزيادة ساعات العمل؛ وبثلك 
الموظفون ضياع الوقت في أداء الأعمالء وفي هذه الحالة يدخل الكمبيوتر بى 
انواعه وكذلك أجهزة الهاتف في أداء الأعمالء وتحتاج هذه التكنولوجيا الى 
شبكات متقدمة يتم ايصالها الى المنازل تسهيلاً لعمليات الاتصال: حيث ت 
الشبكات الرقمية للخدمات المتكاملةء فهي توفر قناثين يمكن استخدام إحداهما 
البيانات والمعلومات والاخرى لنقل الصوت» ويعتبر تركيب مثل هذه الشبكات 


1 /اة‎ ١ 

















وتقوم ثورة المعلومات على عدد من التقنيات» من أهمها الكمبيوترء خاصة 
الكمبيوترات الشخصية والبرامج والتطبيقات» وبشكل يساعد على تسهيل التكنولوجيا 
مختلف انحاء العالم واستخدامها في منظمات الأعمال مما سهل عمليات تبادل 
ونقل المعلومات» وقد رافق ذلك نمو متزايد في حجم المعارف الانسانية في مختلف 
المجالات» وقد تعددت هذه المعارف؛ وساعد استخدامها قي المنظمات الإدارية على 
زيادة الكفاءة والفعالية في الأداءء وهذه التكنولوحيا سوف يستمر تطويرهاء 
فالحواسيب (720:6 11310) سوف تصبح مع مرور الوقت اصغر حجماً واقل تكلفةء 
اما على صعيد البرامج والتطبيقات (25< 50#) فهناك الكثير منها الذي يستطيع 
القيام بأي عملية منطقية وفي أي حقل من الحقول» أما نقل المعلومات فيتم بوسلطة 
شبكات الحاسوب (71615:0:15 :ع)نامدره0©) والاتصالات الحديثة خاصة الرقمية 
هنهاء (دهنادء تصراحدره© اقائع1(1) وهي تتمثل في عنظومة الاقمار الصناعية التي 
تُدور في كل انحاء للعالم. ١*9‏ 

وقد أصبح قطاع المعلوماتية القطاع الاقتصادي الرائد في الدول المتقدمة» 
ودليل ذلك ان شركات الحاسوب في الولايات المتحدة الامريكية أصبحثت تحتل 
المراكز الأولى في بورصة الأوراق المالية. 

فمن الواضح ان تقنية المعلومات ساهمت وتساهم بفعالية كبيرة في تحقيق 
التنمية الإدارية من خلال ما تقدمه من حلول لمشكلات كبيرة ومستعصية تواجه 
التنظيمات الإداريةء وأصيحت هذه التقنية القطاع الاقتصادي الأول وأصيحت هي 
القوة الاكبر في منظمات الأعمالء حيث يقوم معظم العاملين في الادارات بأداء 
اعمالهم وكتابة تقاريرهم باستخدام برامج الحواسيب المتطورة؛ كما تقوم هذه 
الحواسيب بتغيير طبيعة الوظائف الكثيرة لفئات الاطباء» والمحامينء والمخططين؛: 


في ظل بيئة متحركة باشرار فلمنظمة العصرية هي ذلك التكويسن الا 
السلوكي الفعال الذي يصعي أن نين مناخ تنظيمي متماسك تتوافر فيه 
التنظيمية الديموقراطية ولشجة على المشاركة في الأهداف والقرارات» لذلك 
هذه المنظمة لابد من الابتعه عن مظاهر التخلف والأمراض التنظيمية والمركز 
وانخفاض الائتاجية وزيا لكليف, فلتخلف التنظيمي لا يكون فقط في 
المادية في التنظيم كالمباني ولالات, ولكنه قد يكون في العناصر الاجتماً 
و السيكولوجية وفي الثقافة للتطيبية 1 

لذلك يجب أن تتمتم لننظة لعصرية بمدخلات عصرية في موارا 
المادية والتكنولوجية واليشرية. بمافي ذلك الالات والمعدات و الحاسبات ١‏ 
وتشغيل المواد ومعالجتها بطر عصرية؛ كما يجب ان يرافق ذلك ادارة 
في وظائفها مثل التخطيط انيجي والتخطيط التنظط ا 
والرقابة الإدارية والاتصالات لحدبئة: كما لابد إن تحصل هذه المنظمة على 
عصرية في الانتاج والتسويق ولتمريل والشراء والتخزين..الخ 
- دور العمبيوتر وثورة السلييان في أداء الأعمال 

للكمبيوتر وغيره هن لتقنبات دور كبير في تحديث وتطوير اعمال ١‏ 
فهو يقوم بإدخال تغيبرات على التظبمات الإدارية ويؤدي إلى خلق وظائف 
ويمكن ملاحظة دور الكمييرئر من خلال؛ 
-١‏ تقليل عدد الأفراد العالين خصرصاً النين يقومون بوظائف روتينية. 
۲“ يساعد على تقليص حم للنظيمات الإدارية. 
۳> يعمل على زيادة قعالية وكفاءة الاتصالات. 


0 يد النجار ٠‏ تكنولوجيا لسلوكبان الاقتصادبة والتنظيمية: مؤسسة شباب الجامعة: 
الاسنظدر ب ۱۹۹۹ 





(؟١٠)‏ موسى اللوزي» التنمية الادارية: المفاهيم» الاسس؛ التطبيقات؛ وائل للنشر» عمان» 
۰۱ ص ۱۹۷-۱۹۲. 
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والمالبين؛ فهناك لوحات الاعلان الالكترونية التي يترتب عليها حجز اماكن 
شبكة الائترنت لغليات نشر مغلومات تتعلق ببعض الموضوعات الاد 
والاقتصادية» وقد أسهم الالترنت في تغيير انماط العمالة حيث تسهل هذه 
على الافراد القيام بأعمالهم من خلال حواسيبهم الشخصية ومن منازلهم مما 
على تقليل التكاليف الماديةء فالعمل الاداري ضمن هذه التقئية يساعد على ت 
وتحسين أنماط الاشراف والرقابة وهيكلية التنظيمات الإدارية. 
- مساهمات تقنية المعلومات في العمل الإداري '' 

تحتاج الادارات الى تقنية عالية في وظائفها لكي تستطيع الاستمرار وا 
وتطوير الأداء؛ فعلى الرغم من الاختلاق في آراء العلماء حول وظائف ال 
إلا أن هناك شبه اجماع على وظائف تعتير أساسية للإدارات: حيث يقول 
فايول: ان هناك خمس وظائف للإدارة؛ تتمثل في التخطيط والتنظيمء و 
واصدار الأوامرء والرقابة. 


- في مجال الرقابة الإدارية 

تتوقف فعالية ونجاح العمل الرقابي في منظمات الأعمال على مدى توافسر 
وتكامل المعلومات الضرورية ومدى ملاعمتها ودقتها وسلامتها ووضوحها وكيفيسة 
معالجتها واستخداماتهاء فتقنية المعلومات تعتبر الوسيلة التي تعمل على توفير 
البيانات وتحليلها وتخزينها وايصالها للإدارة حتى تستطيع استخدامها في مجال 
العمل الرقابي» وهذه التقنية في أنظمة المعلومات تحقق فوائد عديدة تعود علبى 
المنظمة بالكثير من الكفاءة والقعالية وهي: 
-١‏ العمل على توفير المعلومات الضرورية وبتقنية عالية تساعد على تعزيز دور 

العملية الرقابية وزيادة فعاليتها. 

۲- تساعد على حل المشكلات والمعوقات والعمل على تصحيحهاء 
و تساعد على وضع بدائل ذات فائدة وعائد أفضل للأفراد وللتنظيم. 


بينما اشار جوليك في كتاباته» الى أن وظائف الإدارة تتمثل في الت 
و التنظيمء والتوظيف» والتوجيه: والتنسيق: واعداد التقاريرء واعداد الموازذ 
وبالرغم من الاختلاف في الآراء حول وظائف الإدارة فإنه يمكن أجمال 
الوظائف في التخطيط والرقابةء واتناذ القراراتء حيث يعتمد نجاح الإدارة 
تأدية وظائفها على ما يتوافر لديها من درجة تقئية عاليةء فوظائف الإدارة ت 
الى ثلاثة أنواع من تفنية المعلومات؛ وهي: المعلومات التخطيطية: والمعلو 
الرقابيةء اضاقة الى المعلومات اللازمة لاتخاذ القرارات. 


- في مجال التخطيط الاداري 


يتطلب التخطيط الاداري ضرورة توافر البيانات والمعلومات اللازمة في 
القطاعات الانتاجية كافةء فالعملية التخطيطية تحتاج الى المعلومات والبيانات في 
جميع مراحلهاء ففي مرحلة تحديد الأهداف لا يمكن تحديدها دون توافز المعلومات 
ومعالجتها بتقنية عالية» كما تحتاج مرحلة تحديد الانشطة الى الكثير من المعلومات؛ 
لذلك فإن تحديد وتوفير المعلومات لكل مراحل التخطيط آمر ضروري لتحديد 
طبيعة كل شاط وايضا تعتبر من الشروط اللازمة لنجاح عمل الادارات 
واستمرارية التنظيمات الإدارية» فتخطيط العمل الإداري وفقاً لمنهجية علمية 
وباستخدام تقنية تكنولوجية عالية يساعد على ترشيد القرارات وتطبيقها بموضوعية 
كاملة. 





.۲۲۰ موسى الارزي؛ مصدر سابق؛ ص‎ )٠١4( 
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- في مجال اتخاذ القرارات 









0 نشكل E‏ الإدارية اساس العمل الناجح» وكذلك القرار الا 
1 حي تعتمد على مدى توافر وتكامل المعلومات الضرورية؛ حيث 

4 1 على مقدار ما يتوافر من بيانات ومعلومات للادارة؛ حتى يتم ت 
البدائل واتخاذ القرار في حالة التأكد التام والابتعاد عن Eas‏ 


د تنمية وزيادة اذراك المديز الاتخاذ القرار الشلزم؟ ١‏ 
تشكيل قاعدة واضحة لخل المشكلاتة. 





معلومات لكل المتغيرات التي تؤثر على القرار الاداري. - زيادة الأداء. 
فالقرارات السليمة تعتمد على عدة متغيرات منها: - توفير التكاليف. 
- طبيعة الإدارة للعلها د اتخاذ القرارات الرشيدة والناجحة. 
- طبيعة البناء التنظيمي وتعتبر حاجة التنظيم للمعلومات والبيانات من العناصر الاساسية لنجاح 
وجووا فطاع ميلو مات تلور دارات بمختلف مستوياتهاء ويلاحظ ذلك من خلال: 
ويوضح الشكل رقم )٠١(‏ العلاقة بين اند حاجة الادارة اشا خر ك ماج املا الازة الي وم ات واوا ي 
القرارات بين انظمة المعلومات واي تات الم لغايات تحقيق الأهداف الرئيسة والفرعية؛ ومعرفة بيات العمل الخارجية 
OT‏ المنظمات المنافسة اضافة الحاجة للمعلومات لغاياث وضع الخطط ور 
عملية اتخاذ القرار الاداري Ee EET‏ الى وضع ورسم 
5 ميد ہے کیک و كتاج م ای کی رمات دن کے 
القرار#- متخذ القرار + | نموذج بي 5 5 e‏ 
مي عمليات تبر 8 يتعلق بالانشطة والوظائف والمعلوماث الضرورية عن سير عمليات التشغيل 
7 تشغيل جد E‏ والأداء والتقييم وعمليات الانتاج. 
ع 5 - حاجة الادارة التنفينية؛ وهنا لابد من توافر معلومات وبيانات تفصيلية ضرورية 
اسير العمليات التشغيلية وكتابة التقارير ورفعها للادارات العليا وكذلك 





الوسطى لتسهيل انسل الاداري. وتؤغير معلومات لكل الأقراد وکل كا 
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- الحكومة الالكترونية 

زاد انتشار التكنولوجيا واستخدامها في منظمات الاعمال في هذا 
وتطور أنظمة الاتصالات من وعي الناسء وزادت مطالباتهم لمنظمات الا 
وكذلك الحكومات لضرورة مراعاة الكفاءة والفعالية والجودة في تقديم الخ 
ومراعاة الاعباء المادية المترتبة على الأداء؛ وبالتالي أصبح الناس على درجة 
الوعي لمساعلة الحكومات عن الأهداف والسياسات والبرامج التي تتبناها ؛ الأ 
الذي شجع على مطالبة هذه الحكومات بضرورة البحث عن طرق وأساليب مة 
لكي تدار بها هذه الدوائر والادارات بحيث تستطيع الوصول الى اهدافها المر 
بأقل التكاليف. 


















التكنولوجيا في أراء الاعمال ومراقبة أداء العاملين تساعد الادارات على ا 
المستويات الادارية وكذلك عدد المشرفين حيث تدخل التكنولوجيا في الكثير من هده 
الوظائف: ٠٠١‏ 

ويساعد استخدام التكنولوجيا وتقديم الخدمات عبر وسائل وطرق و 
يساعد المديرين على التعامل مع بيانات ومعلومات كثيرة ودقيقة اضافة الى دراسة 
وتحليل التقارير الشهرية واليومية الأمر الذي يساعد بالتالي على السيطرة ر 
بالعمل وحجمه ومراحل تنفقه؛ وتسهيلاً لذلك تقوم الحكوؤمة الالكتروتية بتقديم 
EE‏ الاوقات وفي كل الامكنة» حيث تفسح لمجال لاي شخص أن 
يحصل على خدمات عن طريق شبكات الانترنت والحصول على معلومات اذا أراد 
ذلك. ويسهّل ان تقديم الخدمات عبر هذا الاسلوب على المواطنين الحصول على 
الخدمات باستخذام حواسيبهم الشخصية للحصول على منفعة او للاستفسار عن طلب 
أو تسديد بعض الالتزلمات المالية. 
- انماط الحكومات الالكترونية 

يتمثل النمط الأول أو الشكل الأرل» في عملية ربط المواطنين واتصالهم 
بفتعرمة ودوائرها للحصول على الخدمات او طلب استفسارات او تقديم بيائات؛ 


واستجابة لهذه التحولات والمطالبات: اتجهت الكثير من الحكومات 
استخدام وتطبيق مفاهيم مستخدمة في القطاع الخاص وكذلك استراتيجياته ثم الت 
الى تطبيق مفهوم التخاصية؛ وهذا ما عكس أراء كل من Sih‏ و man‏ 
حول ما يعرف بمتهج الادارة العامة لخدمة الزبائن» فقد ركز هذا المنهج 
عملية قياس جودة الخدمة المقدمة للناس وكذلك قياس كفاءة وفعالية الدوائ 
الحكومية. 

وزيادة الضغوط على الخدمات التي تقدمها الحكوماتء والمطالبة بت 
جودة هذه الخدمات دعا الكثير من هذه الحكومات الى الاستفادة من تكثولو 
الاتصالاث وانظمة المعلومات والثقنيات الحديثةء وذلك لغايات تقديم خدمات ب 
أسرع وافضل وبتكاليف أقل؛ حيث استفادت الحكومات من شبكات الانترنت وا 
الالكتروني في تقديم خدمات للمواطنين» الأمر الذي أظهر ما يرف بالحكو 
الالكترونية» وقد تبنت هذا المفهوم كثير من الدول الاوروبية والولايات المت 
الامريكية لغايات تقديم الخدمات لمواطنيها بسرعة عالية وتكاليف مقبولة وخ 


)٠١5(‏ علي حسن على وآخرون» الاذازة الخديثة لمنظمات الأعمال» ص ۱۱ء 
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الأمر الذي بعني التقليل من مراجعة الدؤائر الحكومية وتخفيف الأعمال الور 


احتیاجاتهم» ويستطيغ المواطنون عن طريسق هذه المحطة الوصول الى 
وزيادة السيطرة وأحكام الرقابة وتنظيم العمل وتنسيقه 


الدوائر الحكومية و الحصول على الخدمات المطلوبة. 
- مراحل تطبيق الحكومة الالكترونية ١‏ 
يمر استخدام هذه التكنولوجيا بالمراحل التالية: 

-١‏ المرحلة الأولى: وهي استعداد الدوائر وجاهزيتها لتطبيق هذه التكنولوجياء 
حيث يجب على كل دائرة او وزارة ان تقوم بتوعية موظفيها استعداداً لهذا 
الاسلوب: كما يجب ان تقوم هذه الدوائر بإنشاء مواقع على الانترنت يتوافر 
في كل منها معلومات كاملة عن هذه الداقرة لو الوزارة حتى يستطيع 
المواطنون والمنظمات الاخرى الوصول اليها. 

؟- وتشكل المرحلة الثانية: ما يعرف بالعمل على الاتصال الثنائي وباتجاهين؛ 
حيث يتم توفير معلومات كاملة كما في المرحلة الاولى عن الدائرة أو الوزارة 
على موقعها على شبكة الانترنت؛ وفي الوقت نفسه يستطيع المواطنون 
الوصول اليها عن طريق البريد الالكتروني» حيث ت تقبل هذه المواقع 
المعلومات الكاملة عن المواطنين لتلبية حاجائهم وتوفير ما يحتاجونه مسن 
خدمات. 

۳- المرحلة الثالثة: وفي هذه المرحلة» تقوم المواقفع الالكتروئية على شبكة 
الانترنت للدوائر والمؤسسات الحكومية وبطريقة رسمية بتبادل المعلومات 
والاتصال بين المواطنين والدوائر الحكومية والقطاع الخاصء للحصول على 
الخدمات أو دفع التزامات مالية او للحصول على معلومات. : 

4 - المرحلة الرابعة: وهي المرحلة الكاملة لاستخدام الحكومة الالكترونية؛ حيث 
يستطيع المواطن الذخول الى شبكة الانترنت» باستخدام ۷0۴۵ وكة/ يستطيع 
الاتصال بأني دائرة حكومية» وهذه المرحلة هي التحول نحو الحكومة 


أما الشكل الثائي: فيشير الى امكانية ربط المواطنين بأكثر من دارا 
جهة حكومية تقوم بتقديم خدمات مشتركة؛ حيث يستطيع المواطن في ظلل 
التكنولوجيا مراجعة اكثر من دائرة او جهة حكومية للحصول على خدمات 

الحاجة الى الذهاب إلى هذه الدوائر لمراجعتها. 

- مبررات استخدام الحكومات الالكترونية ٠"‏ 

* ان زيادة وعي المواطنين نتيجة تحسن المستويات التعليمية والمعيشية اضافة 
زيادة عدد السكان؛ كل ذلك شكل وسائل ضغط على الحكومات لتقديم 3 
بشكل أفضل وذات جودة عالية والتخلص من اشكال البيروقراطية. 

* ان استخدام الدوائر الحكومية لأساليب عمل قديمة وتقليدية يترتب عليه تعقيد 
أداء الأعمال وصعوبة في انجازهاء مما يؤدي إلى تذمر المواطنين وا 
اعمالهم وتراجع رضاهم وزيادة الأعباء المادية والمعنوية. 

* ان اعتماد البيروقراطية كأسلوب عمل في دوائر الحكومة يعشير من 
تراجع الأداء وتعقيده وكثرة الاجراءات الواجب المرور بها لانجاز 
وبالتالي تراجع كقاءة الاداء: خاصة اذا واجهت الأعمال والاتصالات 
المستويات الادارية داخل التنظيمات وخارجها تعقيدات كثبرة: الأمر الذي يتر 
عليه أطالة الوقت وضياعه في الانجاز وزيادة التكاليف وتراجع اليناء التدن 
لذلك؛ ومن اجل التغلب على كل المشكلات الادارية المعقدة فإن الحكو 
الالكترونية وأساليبها التقنية تقدم الحلول لمعظم هذه المشكلات: لذلك سار 

الحكومات الى إنشاء مداخل للانترنت كمحطة واحدة للمواطنين تليي 








(107) Mogaiu without Pain-Economist 6/24/2000, Vol. 355 Issue 6 


(106) Island Site. Economist. 06/24/2000, Vol, 355 Issue 8176, P. 17 
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الالكتروئيةء حيث يتم تصميم المداخل العاملة على تكامل الخدمات الحكو مات وتساعد في عملياث الاتضال الاداري: وتقوم هذه الشبكة بتقذيم الخدمات 


ن اد وللادارات عبر الشبكات الثالية: 5 
- نماذج تطبيق واستخدام الحكومات الالكترونية - الشبكة العنكبوتية: وهي تكنولوجيا تقوم على أساس ربط الحواسيب الموجودة 


لدى الافراد والمنظمات ومنظمات الأعمال على شبكة الانترنت بهدف تخزين 


توجد عدة نماذج يتم تطبيق الحكومات الالكترونية من خلالهاء وهي: © 
كميات كبيرة من المعلومات والبيانات اللازمة؛ وكذلك تسهيل عمليات الاتصال 


-١‏ النموذج المركزي: وهنا تتم ممارسة درجة عالية من المركزية من قبل 


العليا لتطبيق الحكومة الالكترونية والبدء باستخدام هذه التكنولوجيا في ودج نديد 


)- لوحة الاعلانات الالكترونية: وهي مواقع يتم حجزها وانشاؤها على شبكة 


الخدمات» وبعد ذلك يتم تكليف أو تفويض الدوائر المتخصصة بالتكنولو ١‏ 
للبدء بتطبيق هذه الأساليب التقنية. الانترنت بهدف نشر المعلومات المتعلقة ببعض المواضيع: وغاليا ما تكون 


مفتوحة ومتوافرة لكل الأتزاد واحياناً أخرى تكون مقتصرة على أفراد,أى 


- النموذج اللامركزي: وهنا وضمن هذا النموذج تقوم كل وزارة او دارا ا 


بتطبيق هذه النماذج ذات المعايير المتشابهة حيث يتم الربط بين هذه الدوائ 
والوزارات المختلفة» فغي النموذج المركزي يكون القرار الاداري ب 1' 
هذه التكنولوجيا من قمة الهرم الاداري الى القاعدة بينما في النموذ 
اللامركزي تقوم كل دائرة باتخاذ القرارات والإجسراءات اللازمة لله 


»- المناقشات الجماعية: وتكون عبر شبكة الانترنت بين طرفين او اكثر وهي ما 
يعرف ب (Chat Room)‏ 


د فتن هن يةد وهو أشلوب بستختع شمن تكبؤلوجيا العمل؛ خيشك يوت 


با العمل على شكل مناقشات جماعية تكون بين ثلائة او اربعة أشخاص وهو 
- شبكة الانترنت والخدمات الالكترونية اتصال يتضمن الصوت والصورة. 


4- البريد الالكتروني: وهو عبارة عن عنوان بريدي على مواقع شبكة الانسترنت 


تعتبر من أهم شبكات الاتصال. وقد تم استخدام هذه التكنولوجيا في 
حيث يسمح لشخصين او اكثر الاتصال وتبادل المعلومات في الوقت نفسه٠‏ 


عام ۱۹۹۳ وتقدم هذه الشبكة الكثبر من الخدمات» فهي توفر كماً هائلاً 
؟- جلب او أحضار المعلومات: وتستخدم هذه التفنية لإحضار معلومات مكتوبة في 
جهاز آخرء الأمر الذي يسهل ويختصر المسافة بين المناطق البعيدة. 


)٠١(‏ أحمد العزامء الحكومة الالكترونية في الأردنء امكانية التطبيق» رسالة ماجستير غير 


منشورة جامعة اليرموك الاردن» 7٠١١‏ ص )٠١9( ,١5‏ موسى اللوزي: مصدر سابق» ا 
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1 شبكة الانترنت فإن هذا 
ويتضاعف حجم اللثرنت من حيث الاسنتخدام: ومن حيث كمية المعلى 9 
المتوافرة عليه؛ وتتم اضافاواتح مواقع جديدة كل اربع ثوان» فالائترنت هو 


مستقلة تقوم بتوفير الاتصلبين عدة اشخاصء او تتظيمات» او ادارات و 


ر المعلومات العامة؛ أي بعد الشاء مولع 
7 عرض 9 ذا » سواء لکا 
ا :: معلومات كاملة عن ضاحب هذ الموقع» سواء أكاز 


0 





الموقع يجب 4 : 
ورد لم شركة لم دة مكؤمية: ويجب أ يكون هناك نبوا يلصو ليه 
وسهولة في تبادل المعلومات. 

3 ية لريارات: تاك كاي من مودت فمتفيرة وَخير للتار وهنا تتم 
0 رن الشركة معالجة هذه البيانات ومساعدة التنظيمات الاداريةء ونلك 
5 ت ١‏ : 0 5 00-7 . - و 5 ع 
ن خلال ارتباط هذه الشبكة بقاعدة بيانات قوية حيث تقوم هذه القاعدة بمتابعة 

مں ن 


انماط وأساليب تكنولوجية نطررة الأمر الذي يشير الى ان شبكة الائثرئت 
حدوداً حول قنوات الانترنك لأسيس قطاعات تكون تحت السيطرة في 
المعروف. وهذه القطاعان كرن تحت سيطرة شركات أو هيئات وتكون متمر: 
في ما يعرف (ع511 جاع /[آ) رتعطي المجال للاتصالات بين الاشخاص والشر: 
المستخدمة لهذه التكنولوجا: حيث لا يوجد شكل موحد لهذه الشيكة؛ بل تستطيع 
جهة تصميم هذه الشبكة وفالزغباتها وطموحاتها. ويترتب على اس تخدام 
الانترنت تحقيق قوائد عديدةمنها؛ ٠‏ 


التغيرات في البيانات من خلال وسائل آلية. 


0 










تاا غار رسا بر قر مار اصن بن ا مم 
تكنولوجيا متطورة وبناء منصات خاصة بذلك؛ وضمن هذ 0 

ع٠‏ و هذه أشبكة مناقشة كل لمشاريع العائدة لمنظماتهم أو مؤمساتهم 
یری في عن فک ا 
وجل ما يتعلق بالأمور المالية أو التشغيلية أو . 


-١‏ ترشيد القرارء حيث ترزبادة الكفاءة عن طريق هذه الشبكة؛ فبالإمكان قر 
وتقدير هذه الخدمات رندبر كلفة الاتصالات وتقليل الاعتماد على الا 
الورقية اضافة الى تزبر معلومات كبيرة بيسر وسهولة. ا کی ين يتيك کے ا جيب 

۷ »الس تلن ويل الأمن والحماية ليذه لتكنونوجياء فهناك عمليات اتراق 

ت لبوق قات اشرت خاصة في النوامي التخارية ولماليةء كما يتم لعيانا 

ا E‏ بالدخوّل الى هذه الشبكة والعمل على تغيير بعض المعلومات 


7- تحسين الفعالية» إن امشدام هذه الشبكات يساعد على زيادة فعالية المؤ 
فهي تعمل على تبادل رتل المعلومات بين القطاعات والمؤسساتء وكذل | 
الأفراد» فاستخدام هذه لشبكة يساعد على تطوير التنظيم الاداري بكل اث 
وز المتوافرة؛ لذلك فإن عدم توفير الحماية لهذه الشيكات وعدم الحفاظ على سرية 


:. ...هده المخاظز النتائج: نَ 
5 9و ب 
- مستويات استخ ام الارن (101) السلبية: ومن هد سن 


عملها يترتب عليه الكثير من النتائج يت 
ا 
وا لراك ت عة قرطي ذه الل ع سبي 
تخزين وتحريه ال رمات لمغز دة ودل فيزوسسات علئ هذه #برامج اضافة 
الأوامر والتعليمات» إلأمر الذي يصبح اكثر خطورة علسى عمل 


هناك عدة مستوبان لاستخدامات الانترنت. تتمئل في: 


١١۷ صن‎ ۲٠١١ أحمد العزام؛ مصدرساق؛‎ )۱٠١( 
.١ ثم احمد العزام؛ مصدر ماقا ص‎ 


1۷ 









خدمات الحكومة الالكترونية الى منظمات الأعمال 

لاد م الخاذات الحكوميةالاكتززية لد لس ر ر 
إقع على شبكات الانثرنت: الأمر الذي يعني ان على هذه ل.. 
تستفيد من خدمات الحكومة الالكتزونية: أن تقوم باستخذام تكتولوجيا العمل في 
في حالة الرغبة والاستعداد لاستخدام هذه التكنولوجياء فإنه لابد من 5 ذه الخدمات ذي تكاليف غاليةء لذلك تقوم 
على توفير البنية التحتية اللازمة لنجاح هذه الحكومات في اداء الأعمال: وتتض 
هذه البنية: 


التنظيمات الادارية؛ لذلك لابد من العمل على توفير حماية كاملة لهذه التكنول. 
المتطورة. 


- مقومات استخدام الحكومة الالكترونية 

















-١‏ الاتصالات» إذ لابد من العمل على توفير انظمة اتصالات فعالة حتى ت 
الحكومات العمل على تقاسم البيانات والمعلومات مع غيرها من التنظيم لت 


الدوائر او دوائرها وكذلك مع القطاع الخاص والمواطنين: لغايات 
الخدمات المظلوبة. 


ن الأفراد تجاه الحكومات؛ خاصة فيما يتعلق بدقة وأهمية المعلومات التي 0 

مات الى منظمات الأعمال. كنا تتش ن الخدمات الالكتزونية لمق 
و ف 9 9 احل حياته؛ ومن 

۲- العمل على انشاء قواعد تكنولوجية لعمليات الترميز او التشفير» وذلك للتأكد اطنين كل أنواع الخدمات التي يحتاجها الفرد في جميع مرا 

أن استخدام هذه التكتولوجيا سوق يكون ملائماً وبالامكان تحويل المعلو, 

والبيانات وترميزها للحفاظ على سرية هذه المعلومات. 


*- الاهتمام والتركيز على الزبائن. 


التسجيل في الأحوال المدنية والتعامل معها. 

> الحصول على الخدمات الصحية. 

؛- العمل على توحيد البيانات: وهنا لابد من ضرورة العمل على تو 
المعايير في جميع دوائر الحكومة بما في ذلك نماذج الطلباتء والبر 
واستخدام الحواسيب. 

-١‏ توافر الموارد البشرية القادرة: فلكي تستطيع الحكومات تقديم الخ 
الالكترونية؛ لابد من تشغيل العاملين القادرين على التعامل مع 
التكنولوجياء والحفاظ على مسئويات عالية من المهارات والقدرات من خ 
عفد برامج تدريبية جيدة. 


> التعليم بكل انواعه. 
- خدمات وزارة الداخلية وقطاع الدوائر الشرطية. 
> خدمات وزارة العمل. 


> الأراضي والمساحة. 


رين 
1Y‏ 




















اضاقة الى كل ما يحتاجه المواطنون والعاملون من معلومات و 
ضرورية جول الحكومة وخدماتها. وحتى يحصل المواطن على هذه الخدمات» 
لابد أن تتوافر لهم نقاط اتصال الكتروئية من منازلهم ومن خلال تقاط مت 
بشبكة الانترنت: لذلك تعتبر تلبية احتياجات المواطتين بسرعة وبكفاءة 
مطلباً عاماً على الحكومة ان تعمل على تقديمه للمواطنيت من مراكز حكو. 
واحدة: الأمر الذي يخفف على المواطنين التكاليق المادية والمعتوية. كما تعمل 
الخدمة على تخفيف أعباء العمل وتقليل العمل الورقي. 
- الخدمات الالكترونية بين الدوائر الحكومية 

تحتاج الحكومات في آداء أعمالها إلى أنتقال املفات والبيانات والمعلو م 
بين مختلف دوائرهاء لذلك فإن استخدام الأساليب التقليدية في العمل لنقل ونث 
المعلومات يحتاج الى وقت كبير وتكاليف عالية؛ لذلك فإن تبادل هذه الخدمات 
طريق الحكومة الالكترونية هو السبيل الوحيد لحل هذه المشكلة والحفاظ على 
هذه الخدمات وقعاليتها وجودتهاء ويأخذ استخدام تكنولوجيا الخدمات الالكترونية 
الدوائر الحكومية الأشكال التالية: 

-١‏ استخدام البريد الالكتروني 55.5101 بين موظفي الدوائر الحكومية والدوا 

۴- استخدام نماذج وبيانات موحدة بين دوائر الحكومة. 

456 توفير خدمات كبيرة للموظفين من خلال الوصول الى خط اتصال‎ -٣ 
والعمل على تنمية مهارات العاملين بهذه الحكومات.‎ 

-٤‏ تعزيز الجوانب الامنية من خلال التحكم بنوع وكمية المعلومات المتبادلة. 


5- القيام يعمليات الرقابة والتقييم والمتايعة. 


القيام بتحليل ودراسة الأمور المالية من موازنات وبرامج وضرائب..الخ 
وتحتفظ الدوائر الحكومية بمعلؤمات حول طبيعة نشاطاتها وخدماتها يتم 
على موقع هذه الدوائر على شبكة الانترنت من اجل تيسير أعمالها اليومية» 
ن هذه البيانات والمعلومات يتم تخزينها لدائرة واحدة ققط ولا يتم تداولها يما 
الدوائر والمنظمات الحكومية الاخرى؛ الأمر الذي يتطلب ضرورة مشاركة هذه 
اثر بعضها مع بعض في استخدام هذه المعلومات وتبادلها بشكل سهل ومبسط 
ن هناك معوقات تعيق تبادل هذه المعلومات منها: شعور بعض العاملين بأن 
أهتفاظ بمعلومات وبيانات يعتبر من نقاط قوة عمل هذه الدائرة» اضافة الى عدم 
د تشريعات تسهل عملية تبادل هذه المعلومات: وعدم وجود معايير مشتركة 
الدوائر الحكومية؛ الأمر الذي يعقد عملية تبائل واستخدام هذه البيانات 
مات؛ حيث إن المستوى المتدني لاستخدام شبكات الانترنت من قبل عامة 
تعتبر من العوائق التي تواجه وتحد من استخدام هذه التكنولوجيا المتطورة 
إن التوزيع الجغرافي وبعد المسافات تجعل عملية ايصال الخدمات الحكومية 
ن طريق الحكومة الالكترونية في غاية الصعوبة؛ لأن توصيل هذه الشبكات الى 
المناطق يكلف مبالغ كبيرة. 


كيذ نا 












الفصل الثامن 


تواجه تنظيمات العمل تحديات كثيرة نتيجة للتغيرات في البيئنة المحيطة 
اتفرض عليها ضرورة القيام بإدخال الكثير من التغييرات في بيئة التنظيم 
هذه التحديات: وايجاد الحلول الملائمة للمشكلات التي قد تعيق وتعرقل 
4 هذه التنظيمات» لذلك فإن ادخال تغييرات جديدة أصبعت من أهداف 
ات المعاصرة كونها وسيلة فعالة لتطويرها وزيادة فعاليتها والعصل على 
بناء تنظيمي قادر على التكيف مع المتطلبات والتحديات المعاصرة؛ وعلى 
هم من هذه التوجهات: إلا أن نظم العمل الكلي لا تسير احياناً بكفاءة عالية؛ 
ذا لأسباب قد تتغلق بإجراءات العمل؛.حيث يمكن ملاحظة ان بعض التنظيمات 
للبدية تتصف بدرجة كبيرة من عدم المرونة في اساليبها وإجراءات عملها مما 
القدرة على مواكبة التغير في غاية الصعونة: فالوظيفة الادارية لهذه 
ليمات تقتصر على ادارة النمو وزيادة حجم التنظيم الأمر الذي جعل البحث عن 
اث التغير في كل ابعاد التنظيم أمراً في غاية الأهميةء وهذا ما تسعى اليه 
ارات ضمن مفاهيم ادارية حديثة تتمس في إعادة هندسة نظم العمل فيها او ما 
ف بالهندرة؛ فالهندرة تعني اعادة النظر بالوضع القائم والتخلي التام عن كل 
امات ولساليب العمل القذيمة والبحث عمَا هو جذيد ومختلف في كيقية أداء 


الا 







الفصل الثامن 
عادة هندسة نظم الغمل 

















م والأهمية 

تواجه تنظيمات العمل تحديات كثيرة نتيجة التغيرات في البيئة المحيطة 
تفرض غليها ضرورة القيام بإدخال الكثيز من التغيئرات في بيكدة التنظيم 
واجبة هذه التحديات؛ وايجاد الحلول الملائمة للمشكلات التي فد تعيدق وتعرقآل 
هذه التنظيمات؛ لذلك فإن ادخال تغييرات جديندة أصبحنت من داف 
ات المعاصرة كونها وسيلة قعالة لتطويرها وزيادة فعاليتها والعمل على 
بناء تنظيمي قادر على التكيف مع المتطلبات والتحديات المعاصرزة» وعلي 
ل من هذه التوجهات» إلا أن نم قعل الكلي لا نين لعزلا بق اد اي 
لأسباب قد تعلق بإجراءات العدل؛ حيث يمكن ملاحظة ان بعض التنظيمبات 
لتقف بدرجة كبيزة من عتم لمن دة في اسالييها وإجراءات حملها مس 
القدرة على مواكبة التغير في غاية الصعوبة؛ فالوظيفة الادارية لهذه 
التدحب ت تفتصر على ادارة النمو وزيادة حجم التنظيم الأمز الذي جعل البحث عن 
أك التغير فى كل ابعاد التنظيم أمراً في غاية الأهمية؛ وهذا ما تمسعى اليك 
الإدارات ضمن مفاهيم آذارية حديثة نتن في إعادة هددسة نظم العمل فيها او مسا 
يعرف بالهندرة؛ فالهندرة تعني اعادة النظر بالوضع القائم والتخلي التام عسن كل 
إهرامات ولسانيب انصمل اليم وفيت عتا هر جديد ومختلق فلي كيقيسة أداء 


vv 
















الأعمال. إن للهندرة ثي البدء من جديد بإعادة النظر في التنظيم القائم ولي 
اصلاح او ترميم هذا الرضم!!'!) 


- مؤشرات تطبيق الهندرة 
تحتاج التنظيمات الإدارية الى دراسة وتخليل لبيئات العمل بصورة 
مستمرة؛ حيث تظهر هناك مؤشرات تدل على ضرورة اعادة النظر في الوضع 

القائم» ويمكن إجمال هذه المؤشرات في: 

-١‏ المنظمات المتراجعة: ويظهز هذا التراجع من خلال الملاحظات او الإراباي 
الاستطلاعية لوصول الى مغايير كل على ضرورة لجرا ااا 
العمليات» ومن هذه المعايير ارتفاع تكاليف التشغيل» وزيادة المشكلات بيسن 
العاملين» وتعثر عمليات التشغيل وتراجع الأداء. 

؟- المنظمات الساكنة: تلك التنظيمات التي في طريقها الى التراجع من حيث عندم 
قدرتها على منافسة المنظمات الاخرى» وعدم القدزة على تعزير أساليب العمل 
وتطويرهاء أو عدم القدرة على تحديث وتطوير الأنظمة والقؤافي:ن المَعصول 
يها. 

-٣‏ المنظمات الفاجحة: وتتمثل في المنظمات ذات الطموح الغالي التي ترغنبا ف-م 
تحقيق النجاحات والاستمرار في العمل وليس بالضرورة ان يكؤن فنا وار 
لظهور مشكلات في العمل» ففى مثل هده الحالة تكون اعت ادة هندشتتة لقت 
العمل» الحل الوحيد لتحقيق هذه الطموحات. 

- اشكال التغيير في منظمات العمل ا" 

تحتاج بيئات العمل الى ادخال مدخلات جديدة للحفاظ على التنظيم وتحسير 
أدائه. وهنا لابد من معرفة اشكال التغيير التي تواجه منظمات العمل» وهذء الأشك 


ومن هذا التعريف بلاحظ ان اعادة هندسة العمل تعني التخلي عن 
العمل بالطرق القديمة ولسل على ابتكار أساليب وطرق عمل جديدةء لذلك 
للهندرة او اعادة هندسة نظم العمل وإجراءاته» بأنها اعادة التفكير 
والأساسي واعادة تصمبم السليات الإدارية وعمليات التشغيل بصورة جذ 
لغايات الحصول على تسينات جوهرية في الأساليب والإجراءات ومع ليير 
وبالثالي يمكن تناول هذا لمنهوم من خلال خصائص معينة تتمثل في: ٠7‏ 
-١‏ خصائص اساسية: وهي خصائص تتناول البحث في كيفية القيام 

الإدارية وطرق وأمايب لتشغيل مما يدعو الى اعادة النظر في كل الاه 

المستخدمة قي لاء الأعمال. 


-١‏ خصائص جذرية: إحداث تغييرات جذرية في كل ابعاد التنظيم وليس 
على اعادة ترميم بعض ما هو قائم» يل التخلص من كل ما هو قديم في 
وطرق العمل وكذلك البياكل والبناء التنظيمي. 

| خصائص متطورة: ان اعادة هندسة نظم العمل؛ تتطلب العمل على‎ -٣ 
تغييرات يترتب علبها تحنبق طفرات هائلة وفائقة في كل انظمة و‎ 
ا‎ 

٤‏ العمليات: وهنا بجب مراعاة احداث التغيير في المهام والنشاطات و 
وإجراءات تحهيق نلك يدلا من التركيز على بيئات العمل. 

ےچ چب هي: 

)١١1(‏ مايكل هامر وجميس نامي اعادة هندسة نظم العمل قي المنظماتء الهندرة؛ دعوة 

صريحة للثورة الادارية البديدة: شعاخء مصرء ۱۹۹۰ء ص5١‏ 
(۱۱۳) مايكل هامر وجييس ئابي؛ مرجع سابق؛ ص ۰۳۱ ۴۹ 


)١١4(‏ ابتسام عبد الرحمن الحلواني» التغيير ودورة في التطوير الإداري» مجلة الادارة العامة 
ع ۷ يوليو: اص .٩‏ 


VA 


ا ك فريق ههندزة: أوامو/الفزيق) الاي قوم بإتمام,عملية الهندرة::حيث يقوم الفريسق 
باتخاذ الإجراءات التنقيذية؛ وتشكيل الفريق من أعضاء من الداخل والخبارج' 


وذلك للاستعانة يخبراتهم وطرح أفكار جديدة. 








۲- التغيير الجزئيء ويتضمن إحداث تغيبرات جزئية؛ مثل تغيير الالات والاجهز 

*- التغيير المادي: احداث تغييرات في بيثاث العمل المادية, 

4- اللجنة الموجهة: وهي لجئة تتكون من كبار المديرين الذين يقومون بتطويير. 
سياسات واستراتيجيات الهندرة الكلية ومراقية تطبيقهاء ومواجهة المعوقات 
والمشكلات التي قد تواجه عمل الفريق» والعمل على تحديد الاولويات وتوزيع 
الموارد المالية. 

ه- منسق الهندرة: وهو الشخص المسؤول عن تطويز أساليب الهندرة والقيسام 
يعمل التنسيق بين المشروعات المتعددةء ويقوم المنسق بالأدوار التالية: 


4- التغيير المعنوي» وهو إحداث تغيير في سلوك العاملين وروحهم المعنوية. 
- التغيير السريع: وهو يعمد على الفئرة الزمنية التي يحتاجها أي نوع 
1- التغيبر التدريجيء وهو تغيير.يجتاج.الى فثرة زمنية طويلة. 
- الجهات المسؤولة عن تطبيق الهندرة ا“ 

.١‏ تقديم المساعدة لأصحاب العمليات وفرق الهندرة. 

؟. تتسيق جميع انشطة هندرة نظم العمل. 
- متطلبات تطبيق الهندرة 

تركز الهندرة على دراسة الممليات التنظيمية» حيثا تتطلبة ضرورَة تمتخ 
العمليات التنظيمية الضرورية واللازمة لإنجاز خدمة او تقديم سلعة في مكان واحد؛ 


أي العمل على انشاء بناء تنظيمي جديده واحداث وظائف جديا ر 


المفاهيم الإدارية الحديثة» كالتفويضء والهياكل التنظيمية المنبسطة؛ واللامركزية؛ 
ونطاق الاشرافء أي اعادة النظر في العمليات الإدارية رغبة في توفير صلاحيات 
اكثر لفرق العمل واعطاء استقلالية اكبر ودرجة عالية من المرونة والابتعاد عن 
ممارسة الأساليب الادارية التقليدية» وتتطلب هذه الأمور ضرورة توافنامجموعسة 
من النتطلبات تتمثل 'في: 017 


بعد إجراء الدراسات على التنظيمات الادارية التي تظهر عليها المؤشر 

الدالة على حاجتها الى تطبيق مفهوم الهندرة؛ فإن العملية تتم من خلال: 
١‏ - القائد: وهو الجهة القيادية لفريق العمل حيث من الصعب اتمام العملية دون 
وجود القائدء ودوره يكون بعد اتمام الدراسات والمتطلبات اللازمة للقيام بذلك» 
فهو يقوم بتحديد الأهداف وتوزيع الأدوار على الأفراد والعمل على تحفيزهم 
لاستثمار قدراتهم في اعادة دراسة نظم العمل وتطبيق مفهوم الهندرة. 

۲- مسؤول العملية: وتقع على عاتقه مسؤؤلية القيام بتطبيق هذه العملية» حيتث 
يقوم المسؤول عن توجيه العملية على منئريات اكثر تحديداً من دور قائد 
العملية» ويكون دوره هذا الاشراف. على سير العمليات حيث يقوم بتشكيل فريق 


موفراً له كل التسهيلات والموارد اللازمة والعمل على التتسيق والتعاون وإيداء 
الملاحظا ات 


0 10سستتك ةك 


151 مايكل همر؛ وجيمس شامبي؛ مصدر سابق؛ ص 4ه-95, (113] موس اللوزي: مصدر سايق صن‎ )١١5( 


(Ta 


141 





-١‏ مطالبة التنظيمات بضرورة تطبيق مفهوم ادارة الجودة الشاملة وكذلك الحصوا 
على سلسلة المؤاصفات 9000 180 على خدماتها وكذلك السلع المنتجة. 


؟- ان تكون هناك حاجة ورغبة من الإدارة العليا بضرورة تطبيق مفهوم الهندرة. 


'- ضرورة دعم الإدارة العلياء 

-٤‏ العمل على ابتكار أساليب عمل جديدة وتوافر كودار بشرية مدربة. 

-- التركيز على العمليات وليس الادارات. 

5- التركيز على نوعية وطبيعة فرق العمل القائمة على تطبيق مفهوم الهندرة. 
۷- الاعتماد على التخطيط العلمي والدراسات ذات الجدوى الاقتصادية. 

۸- العمل على توعية وترغيب العاملين بأهمية هذا المفهوم الجديد. 

- التغيرات المترتبة على تطبيق الهندرة 


يتطلب تطبيق الهندرة إحداث تغييرات في كل العمليات التنظيمية من خلال 


اعادة تصميم البناء التنظيمي من جديدء اضافة الى التغيرات التالية: ا“ 
-١‏ نتحول وحدات العمل من ادارات وظيفية الى فرق عمل. 

؟- تتحول الوظائف من مهام بسيطة الى اعمال مركبة. 

-٣‏ يتحول دور الموظفين من العمل الرقابي الى العمل المستقل. 

4- يتحول الاعداد الوظيفي من التدريب الى التعليم. 

«- يتحول التركيز في معايير الاداء والمكافآت من الأنشطة الى النئائج. 


)١١7(‏ كمال فور الدين؛ السلوك الإداري والتنظيمي والعلوم السلوكية؛ مؤسسة الوراق للنشر 
والتوزيع: ط١؛‏ عمان- الأردن: ص ٠١‏ 
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تتحول معايبر الترقية من الأداء الى المقدرة 

تتحول القيم من حمائية الى انتاجبة. 

يتحول المديرون من مشرفين الى موجهينء 

يتحول المسؤولون من مراقبين الى قياديين. 

فوائد تطبيق الهندرة 
يترتب على تطبيق الهندرة أو إعادة هندسة نظم العمل الكثير من الفوائه 

0, 

۶ دمج الوظائف المتخصصة في وظيفة واحدةء وهنا لابد من تجميع الأعمال ذات 
التخصصات الواحدة في مكان واحد بشكل يترتب عليه توفير الوقت وتخفيضن 
التكاليف وتجنب الارباك والفوضي وتنسيق الأعمال وتنظيمها. 

- تتحول الأعمال من مهام بسيطة الى أعمال مركبة؛ بحيث يترتب عليوا 
مسؤولية مشتركة بين أعضاء فزيق الغمل: بشكل يؤدي الى زيسادة التعلون 
والتتسيق في أداء الأعمال. 

- تزيد من اسئقلالية الأقراد في أداء المهام؛ وهذا ناتج عن دور الهندرة في 
تشغيل الأفراد القادرين على المبادرة وتأسيس قواعد العمل والابداع والابتكار. 

)- تشجع على التعليم اضافة الى التدريب» وذلك لتنمية مهارات وقدرات الأفراد 

وتوسيع مداركهم. 
4- تتم مكافأة الأفراد وتقييم نتاج عملهم يناء على الناتج النهائي وبشكل 
جماعي. 





|1۸( موسى اللوزيء التطوير التتظيمي؛ اساسيات ومفاهيم حديثة؛ طا عمانء دار وائل 
للنشزء 134149 ص ۲1۷, 
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-١‏ تعمل الهندرة على تغيبر الثقافة التنظيمية السائدة بحيث يضبح الأداء 
والاهتمام بالعملاء هو من اولويات العاملين. 






۷- تساعد العاملين: على اتخاذ القرارات دون قصر هذه العملية على المديرين» 
۸- تنفيذ خطوات العمل حسب طبيعتهاء وهذا الأمر يؤدي الى انجاز العديد 
الخطوات في وقت واحدء اضافة الى تقليل الوقت بين خطوات العمل. 


المفهوم والأهمية 
يهدف التحليل الى التعرف على ابعاد البناء التنظيمي وعلى الإجسراءات 
والأساليب التي تستخدم للوصول الى الأهداف» فتحليل التنظيم يشير الى الدراية 
التحلينية الكاملة لكل المتغيرات التنظيمية الداخلة في أداء المهام؛ اضافة الى تحليل 
المناخ التنظيمي بما في ذلك بيئة العمل الداخلية والخارجية حتى تتمكن الإدارة مسن 
تسهيل أداء المهام وتحديد المعوقات والمشكلات» كما يمكن القيام بإدخال متش ير 
على لبناء التنظيمي يكل لبعاده شاملا الوظيفة ومتطلباتها وأهدافها؛ فالتحليل يركفو 
على دراسة الوظيفة ومتطلباتها ووصفها ومواصفاتها لكي تستطيع المنظمة ادخال 
عناصر جديدة للوظيفة أو العمل على تصميم الوظائف لكي تتلاغم مع بيلك 
لتنخليمية والقدرات المتوافزة في شاغليها. فتحليل الوظائف يعني تحدي د الام 
والنشاطات التي يقوم بها شاعل الوظيفة وكذلك الأساليب والعمليات وتحديد مدق 
رلاعمة الوظيفة لقدرات الفرد اضافة الى الرغبة الحقيقية في النجاح والنمو الوظيفي 
والعمل على تخليل القرارات الإدارية المتعلقة بالوظيفة وتحديد العمق الوظيفي 
والنطاق الوظيفيء فهناك النطاق الواسع والنطاق الضيق» وهذا يتحدد بتحديد المهام 
والنشاطات والمسميات الوظيفية. 
لقد ترتب على الاهتمام بتحليل نظم العمل خاصة التحليل الوظيفي الأهتسلم 
بنراسة الجوانب النئسية والاجتماعية عند تحليل وتصميم الوظائف؟ اضبافة جي 


۸ 
1A0 A4 


البحث في العلاقة بين الأفراد ووظائفهم؛ بحيث يتم تصميم الوظيفة بالشكل 
يساعد على تحقيق أهداف الأفراد وأهذاف للتنظيم: كما يساعد التحليل على 
الوظائف والإجراءات وعناصر بيئة العمل التي لها تأثير سلبي على دافعية | 
للعمل؛ فخصائص العمل والتنظيم يجب ان تساهم بقعالية في اطلاق طاقات | 
في الأداء والابتكار. 


- تصميم الوظائف ومراحلها 


تصميم الوظائف ودراستها وتحليلها لمساعدة الإدارة في الوصبول لي 














ة زيادة الأعباء الوظيفية: والزيادة تعني اضافة: مهام وواجبات 
إشاطات جديدة للوظيفة بحيث يفترض من الغامل القيام بهذه الوظائف؛ دون 
ة الى التخصص الدقيق: وتوزيع العمل على اكثر من.عاملء وهذا دليل 
ضرورة تنمية مهارات الأفراد وزيادة خبرتهم ومعرفتهم العلمية والعملية: 
التصميم في الوظائف الى شعور العامل بأهميته املم الادارة» 
الوظيفية وارتفاع الروح المعنوية للعاملين» كما ترتب 
وانخفاض نسبة الغياب وتقليل التكاليف- 


يلعب تصميم الوظائف دوراً بارزاً في زيادة كفاءة وفعالية الوظيفة؛ لم 
الى تحقيق الكثير من النتائج الإيجابية لكل من التنظيم والأقراد لذلك تقسم مر 
تصميم الوظائف الى: ٠‏ 


وقد أدى هذا 
الى تحسين العلاقات 
هذا التصميم زيادة في الانتاج» 
مرحلة الاثراء الوظيفي: لقد أشار هيرزبيرج في نظرية (ذات المتغيرين) لهذا 
الموضوع: حيث ساهم في تصمدم الوظائف من خلال النظر الى مجموعتين 
من العوامل: العوامل المتعلقة يسياساث المنظلمة وادارتهاء وطبيعة الاشراف 


١‏ - مرحلة التخصص والتنميط 


لقد أشار الفكر الإداري في مراحله الأولى الى مفهوم التحليل الوظية 
حيث ركزت الإدارة العلمية في دراستها وتحليلها الى ضرورة العمل على در 


' 3 , , الان الوظيفي: وأطاق على هذه العوامل؛ 
الحركة والوقت في محاولة لإيجاد الطريقة المثالية في أداء الأعمال» ومن واوو ل بد اا 1 
E iE‏ 5 : العوامل الوقائية. » التي 

الوظيفة بشكل يساعد على أداء الأعمال بدقة ويكفاءة عالية؛ وهذا دليل على فتتعاق بمحتوى الوظيفة» وتشتمل على الشعور بالانجازء وتقدير جهود الأقرادء 


مراعاة التخصص في تحليل وتصميم الوظائف: وضرورة تكرار العمل لاكثر من 
مرة وبالطريقة نفسهاء أي تنميط الوظيقة؛ لذلك يلاحظ ان المحاولات الأولى في 
تحليل وتصميم الوظائف كانت من نتاج الإدارة العلمية: تلك المحاولة التي ساعدت 
الإدارة على فرض المزيد من الإجراءات الرقابية وتقليل التكاليف ومراعاة الوفت 
مع التركيز على استخدام الحوافزء وهنا يلاحظ أن الادارة العلمية ساهمت في تحديد 


والنمو الوظيفي؛ والمسؤوليةء وكذلك تطرق الى ان ثوافر المجموعة الأولى لا 

يؤدي الى الشعور برضا العاملين؛ بيئما تساهم المجموعة الثانية بزيادة 00 

العاملين بالرضا عن العمل وعن الأداء» وهذا ما تناوله هيرزبيرج تحث منهوم 
دوافع العمل» وبناء على ذلك يلاحظ ان محاولاته تناولت ضرورة النظر من 
جديد في اعادة تصميم وتحليل الوظيفة بشكل يؤدي الى زيادة الدوافع الداخلية 
خا العامليخة:ورهذا ما بعرت اغند هيبرج بالإشراء الوظيفي» فالاثراء قفي 
اعادة تصميم وتحليل الوظائف بشكل يوفر للفرد العامل 


(119) سمير عسكرء قياس أثر خصاتص تصميم الوظيفة على للنتائج السلوكية لشاغلي مفهوم هيرزبيرج هو 


الوظائف. الادارة العامة عدد ۳٦ء‏ ۹۸۹ ص ٠ه-4ه.‏ 
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قزيدا من الاستقلالية والمسؤولية بما يؤدي الى رضاه ومن ثم العمل 
المزيد من الجهود للابتكار والابداع. 


اما تيربر ولورانس 1515 فقد تناولا الاثراء الوظيفي من خلال د 














ر للافة الرئيينة 2 | الخالات النفسية الاساسية ا [ قتع اسلو ...| 


توافر ستة متغيرات يجب توافرها في الوظيفة حتى نحصل على ما يعرف الذهارات * مستوی عال من حافز 
الوظيفي؛ وتتضمن هذه المتغيرات: التنوع» والمسؤولية؛ والاسستقلالية؛ و الوظالف »© الشعور بآهمية العمل A ge‏ 
الاجتماعي: والمهارة» والمعارف المطلوبةء وقد اشار كل منهما الى ان توافر الوظيفة RE‏ 
المتغيرات يترتب عليه تحقيق درجات عالية من الرضا الوظيفي. اما ثرا م 
وديفز؛ فقد بحثا في موضوع نصميم الوظيفة وتحليلها من خلال ما أشارا اليه ع كب 
أن التنظيم يتكون من عنصرين: العنصر الانساني والعنصر التكنولوجي؛ و A‏ هه الشعور بالمسؤولية عن هه الخفلضن اليب ونسرلك 
حتى تستطيع أي منظمة الوصول الى أهداقها؛ فإنه يجب عليها مراعاة كل من نثائج العمل العمل 

الانساني والتكنولوجي في دراسة التنظيمات او في تصميمها او في دراسة الود مات المرثدء سه معرفة النتائج المتحققفة 3 


وانشطتها وواجباتها. كما تطرق هاكمن في دراسائه حول تصميم الوظ ائف 
تأثير ودور وأهمية التصميم في سلوك الأفراد العاملينء حيث أشار الى أن 
وظائف تؤدي الى زيادة الدافع الااخلي للفرد العامل بصورة تجعله اكثر 
واكثر ابداعاً واكثر رضاء وأن هناك وظائف لا يترتب عليها تحريك الحو 
الداخلية عند الفردء الأمر الذي يعني أن تصميم الوظائف يجب أن يأخذ بالا 
أهمية الوظيفة 'ومسمياتها؛ والشكل رقم (؛ )١‏ يوضح أبعاد الوظيفة الوا 
مراعاتها عند تصميم الوظائف . 


قوة الحاجة للئمو 2 


: سمير عسكر: مصدر سابق؛ ص 57. 


يلاحظ من الشكل أن لأبعاد العمل آثاراً ونتائج سلوكية: فشهور الفرد 
أهمية عمله والمسؤولية التي يقوم بهاء وكذلك معرفة نتائج عمله تؤدي الى شعرره 
ضا وحب العمل» الأمر الذي ينعكس على سلوك ايجابي تنظيمي يعود بكثير من 
اند على الفرد وعلى المنظمة: ولكنه في حالة عدم مراعاة هذه الجولب في 
ب الوظيفةء فإن النتيجة هي سلوك سلبي يعود على المنظمة وعلى الفرده 
وبالتائي يمكن ملاحظة ذلك من الشكل رقم (4 )١‏ حيث يعمل توافر أبعاد الوطيفة 
هند تصميمها الى الشعور بالأهمية والمسؤولية؛ ومن ثم يؤدي ذلك الى نتائج جيدة 
هلها: دوافع عمل داخلية عالية؛ ومستوى أداء جيد» وتراجع نسبة الغياب والدوران 


١ ارم‎ 
14۹ AA 








الوظيفي؛ لذلك يلاحظ من هذا النموذج أن هذه الأبعاد لابد من مراعاتها من 


الإدارة العليا والمخططين عند القيام بالبناء التنظيمي. 
- نتائج تصميم الوظائف 
يعد تصميم الوظائف من مقومات نجاح المنظمات الإداريةء فأحياناً 

التنظيم الى إحداث تغييرات جديدة في مهام وواجبات بعض الوظائف الأمر 

يتطلب ضرورة اعادة النظر في التصميم؛ والوصف والمواصفات الوظية 

لذلك من أهمية وفوائد ونتائج ايجابيةء ويمكن إجمال هذه الفوائد في إعادة 

الوظائف: :05 ّ 

-١‏ تحقق تغييراً في سلوك العاملين. الأمر الذي يساعده على فهم ومعرفة 
وكذلك سلوك الأخرين؛ فإذا تطلب تصميم الوظيفة ادخال مفاهيم وذ 
وواجبات عمل جديدة» فإن شاغل الوظيفة يتولد لديه الدافع من الداخل 
ومعرفة المهارات والقدرات المطلوبة للقيام بهذه المهام الجديدة؛ ويعني 
الفرد بذلك أن تغيبراً ايجابياً قد حصل في سلوكه الوظيفي. 

"- تؤدي الى استمرار العاملين بانتهاج السلوك الجديد المطلوب للقيام ب 
والواجيات الجديدة الأمر الذي يصعب فيه على شاغل الوظيقة الرجوع 
أساليب عمل قديمة أو الرجوع الى سلوك وظيفي سلبي. 

۴“ يعمل على ادخال تغييرات قي انظمة ومهام العمل الاخري» فإدخال 
عمل جديدة او مفاهيم جديدة يعني ان إدارة الأفراد؛ وانظمة الحوافز والر 
لابد من تغييرها لكي تلائم ما هو جديد في المنظمة. 


(۱۲۰) سمير عسكرء مصدر سابقء ص 4 
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بودي الى حدوث التفاغل المباشر بين الفرد والمهام» حيث يترتب على إعادة 
التصميم إحداث تغبيرات في الوظائف وكذلك الأفراد. 

العوامل المؤثرة في تصميم الوظائف 77" 

هناك عوامل تَؤئَ على اعادة تصميم الوظائف. ويتفاوت تَأهيرم لا فا 
تها ومفهومهاء وتتمثل هذه العوامل في: 

- طبيعة الاختلافات بين العاملين: يختلف الافراد العاملون فيما ينهم اختلاقفات 
كثيرة» منها ما يتعلق بالخصائص الشخصية والادراكية والخسيةء والحاجات 
والدوافع والتطلعات؛ ويترتب على هذه الاختلافات اختلاف في تصورات 
الأفراد نحو الوظيفة او اعادة تصميم الوظيفة: فهناك أفراذ لديهم قدرات عالية 
ومؤهلات عالية يترتب عليها اختلاف في سلوك الأفراد نحو أداء مهامهم؛ 
وهذه الاختلافات يجب مراعاتها عند القيام بإعادة تصميم الوظيفة وذلك من 
جوائب عدة أهمها: مدى تحمل الفرد للمسؤولية؛ وقدرات الأفراذ على أداء 
الأعمال» ودوافع الأفراد» ومدى أهمية تغيير الوظائف بالنسبة للعاملين. 


۲- درجة استخدام التكنولوجيا في العمل: يلعب استخدام التكنولوجيا في العمل 
دوراً مهما في تصميم الوظائف داخل التنظيمات الادارية؛ فتكنولوجيا العمل 
تشير الى الطريقة التي تتم يها معالجة المدخلات بمختلف انواعها وتحويلها الى 
مخرجات. وهنا لابد من مراعاة درجة الاعتماد على التكنولوجيا في عملية 
تحليل الوظائف واستخدام هذا التحليل في عمليات اعادة نصميم الوظائف» 
فبعض المستويات الإدارية تتمتع بدرجة عالية من المرونة؛ وهناك مسن تويات 
إدارية تعتمد الوظائف فيها على درجة عالية من التكنولوجياء الأمر الذي يجعل 
عملية اعادة تصميم الوظائف باهظة التكاليف؛ لذلك لا بد من التخطيط عند 


(۱۲۱) سمير عسکر» مصدر سابق» ص هلا. 
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القيام بتصميم واعادة تصميم الوظائف» حيث تعتبر عملية التغيير في الوذ وترتبط الوظائف عند تغييرها او اعادة تصميمها بمجموعة :مسن العوامل 

المعتمدة على التكنولوجيا في غاية الصعوبة؛ ولذلك يجب درابسة وت الث قد تضيف وتدخل تحسينات في الوظيفة: وتزيد من كفامتها وفعاليتهاء وهذء 

وتحليل هذه العملية؛ ومعرفة آثار هذا التغيير على سلوك الأقراد. عامل هي: 

(- تكوين وحدات عمل: وهنا يجب مراعاة المهام والنشاطات وآليات توزيعها على 
الأفرادء مع ضرورة مراعاة المستوى التكنولوجي المستخدم» وعدالة عب 
العمل» والمستوى التدريبي؛ والكفاءة. ويؤدي تكوين وحدات عمل الى شعور 
الفرد بأهمية العمل الذي يقوم به؛ ففي حالة القيام بتكوين وحذات العمل» لايد 
من تحديد عناصر العمل الرئيسة ثم تجميع المهام في وحدات عمل. 

1- ضم المهام: ويترتب على القيام بذلك» تخفيض حجم التكاليف نتيجة لإتجاز عدد 
كبير من المهام في مرحلة واحدة أي يدل أن قوم عند كبير من الأفراذ 
بإتمام أعمال جزئية» تترك العملية لموظف واحد يقوم بذلكء الأمر الذي يودي 
الى تقليل تكاليف التشغيل اضافة الى شعور العامل بأهمية العمل الذي يقوم به 


*- الهيكل التنظيمي: تختلف للهياكل التنظيمية من منظمة الى أخرىء فكل ث 
من أشكال الهياكل التنظيمية له دور بارز في التأثير على البناء التنظيمي 
ابعاده يما في ذلك الوظائف وتصميم الوظائف والعمليات وكذلك الإجراءا 
وأساليب العمل المعمول بهاء قالهيكل التنظيمي الميكانيكي الذي يِن 
بالتخصص الشديد؛ والجمود في تحديد المهام والمسؤوليات يؤدي الى 
بالغة في عمليات التغيير على الوظائفء الأمر الذي يشكل تحدياً في و. 
عمليات البناء الوظيفي أو اعادة تصميم الوظائف» بينما يتوافر في 
التتظيمية العضوية درجة عالية من المرونة في الهياكل» مع القدرة على 
مع البيئة المخيطة؛ الأمر الذي يترتب عليه سهولة القيام بتصميم الوذ 
والإجراءات وأساليب العمل. مما يولد عنده رغبة في الايداع والانجاز. 

- إقامة علاقات مع العملاء (الزبائن): تفتح اعادة تحليل وتصميم الوظائف 
المجال لاقامة علاقة واضحة بين العاملين والزبائن» وهي علاقة مبائسرة 
يترتب عليها تكوين اتجاهات ايجابية تؤدي الى الحصول على تغذية عكسية 
لتطوير او تغيير المنتج» كما يترتب على ذلك تحمل المسؤولية وبي ان 
المعايير التي تساعد الزبائن على إصدار الأحكام على جودة المادة المنتجة او 
جودة الخدمة المقدمة. 


4- سلوك القائد: هناك دور كبير للقائد في التصميم واليناء الوظيفي الفعالء ذ 
تبين للقيادة ان هناك درجة من الانسجام والتوافق بين حاجات 
والتصميم او اعادة التصميم الوظيفيء فإن عليهم دعم ذلك وتسهيل 
تحقيقه» اما اذا وجدت القيادة بأنه لا يوجد توافق بيسن حاجات المرؤو 
واعادة التصميم وأن ذلك لا يساعد على أشباع حاجاتهم فغلى القيادة 
على ازالة كل المعوقات لتجنب هذه السلبيةء وهذا الدور يبدو واضحا 
خلال تغيير القائد سلوكه نتيجة للتغيير في الوظائف. 


1۹۴۳ 













اكبر في تخطيط مسارء الوظيفي وتحديد ما يختاجه عمله من مهام ومتطلبات 
وكفاءات جديدة. 

* مرحلة الازمة: وفي هذه المرحلة يضطر الفرد لاتخاذ قرارات صعبة» فهو يمر 
بفترة يطلق عليها ازمة منتصف العمر» حيث يبدأ بمراجعمة وتقييم مساره 
الوظيقي وما حققه من انجازات وأهذاف وما لم يحققه» ويبدأ بنقد مسازه 
الوظيفي استعداداً لاتخاذ قرارات في غاية الصعوبة تتعلق بمستقبله واحتياجاته: 
ويواجه شعوراً قد يكون سلبياء ويزداد توتراً ويبدأ بالتراجع الصحي وفقذان 
مساندة زملاته له. 


- المسار الوظيفي ومراحله 
يعرف 1181 ١‏ المسار الوظيفي أو المهني؛ بإنه ادراك الفرد 

لمتعاقبة من الاتجاهات والسلوك المرتبطة بخبرات العمل والأنشطة خلال 

فرد ٠"‏ حيث يمر الفرد خلال حياته العملية بعدد من المراحل المتضمتة أ 

توجهات تخئلف عن أهداف وتوجهات المراحل الأخرى؛ وتتمتل هذه المز 

ي 

'- مرحلة الاستكشاف: تتمثل هذه المرحلة قي اول عمل وظيفي يحص لل 
الفرد بعد الحصول على المتطليات والمؤهلات العلمية؛ حيث يحاول 
تحقيق مرحلة من التوافق والائسجام رغبة في تحقيق حاجاته ومت 
وأهدافه. وفي هذه المرحلة تتولد لديه الرغبة في معرفة البدافل وما 
متوفر في سوق العمل» ويستخدم قدراته للحصول على المعلومات الدقيقة 
يتخذ القرار الرشيد. 

- مرحلة التأسيس: وبعد شعور الموظف بتجاوز مرحلة الاستكشاف» فإنه 
الى هذه المرحلة حيث يستطيع النجاح في اختيار المسار الوظيفي الذي 
قدراته واندماجه في انشطة العمل؛ وهذه المرحلة تتضمن: 

التجربة: وخلال هذه الفترة يتوصل الفرد الى قناعة بأن اختياره ملائم» اما 
توصل الى غير ذلك فإنه سوف يبدأ بالبحث عن مهام ووظائف جديدة. 

الاستقرار: ويتولد لدى الفرد شعور بأن أهدافه أصبحت واضحة ومحددة و 
قد حقق درجة من الاستقرار في مجاله الوظيفي حيث يبدأ بالاهتمام بصور 


*- مرحلة المحافظة على الوظيفة: وبعد مراجعة الفرد وتقييمه لمساره الوظيفي 
في المراحل السابقة: وبتجاوزه مرحلة عمرية معيفة فإنه يزداد تمسكا 
بالوظيفةء فإذا كانت نتائج المراجعة ايجابية بتاء على ما حققه من طموحات 
وأغدلف» فإنه بهذء المزحلة يزدأد خرصا وانتماء المكان مله لما اذا > انت 
نتائج تقييمه سلبية قسوف يتراجع في سلوكه وفي أدائه. 

؛- مرحلة الانحدار: وهي مرحلة تراجع في المجالات كاقة؛ وهنا يبدأ الفرد 
بالاستعداد للتقاعد ومغادرة مكان عملهء ويصبح دوره في هذه المرحلة 
استشارياً وعلى درجة كبيرة من الانسانية اضافة الى توقعه ونقبله لمرحلة 
التقاعد والبدء والاستعداد لتحقيق أهداف أخرىء وهذه المراحل هي نموذج 
يعتمد على وصف المراحل التي يمر بها الفرد اثناء مسارة الوظيفي: ويمكن 
توضيح ذلك في الشكل يرقم )٠١(‏ 








)122( D:T. Hall, Careers in organization, Santa Monica, Calif: Good year Publishing, 
1979, P4. 
(123) Ibid, P, 7 
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- المسار الوظيفي ومراحله 

يعرف 11811 ٠‏ المسار الوظيفي أو المهني؛ بإنه ادراك الفرد 
المتعاقبة من الاتجاهات والسلوك المرتبطة بخبرات العمل والأنشطة خلال 
الفرد ""'ء حيث يمر القرد خلال حياته العملية بعدد من المراحل المتضمنة أهذ 
وتوجهات تختلف عن أهداف وتوجهات المراحل الأخرى» وتتمثل هذه المرا 

ق 

-١‏ مرحلة الاستكشاف: تتمثل هذه المرحلة في اول عمل وظيفي يحصل 
الفرد بعد الحصول على المتطلبات والمؤهلات العلميةء حيث يحاول اله 
تحقيق مرحلة من التوافق والانسجام رغبة في تحقيق حاجائه و 
وأهدافه؛ وفي هذه المرحلة تتولد لديه الرغية في معرفة البدافل وما 
متوفر في سوق العمل: ويستخدم قدراته للحصول على المعلومات الدقيقة 
يتخذ القرار الرشيد. 


؟- مرحلة التأسيس: وبعد شعور الموظف بتجاوز مرحلة الاستكشاف» فإنه 

الى هذه المرحلة حيث يستطيع النجاح في اختيار المسار الوظيفي الذي 
قدراته واندماجه في انشطة العمل؛ وهذه المرحلة تتضمن: 

* التجربة: وخلال هذه الفترة يتوصل الفرد الى قناعة بأن اختياره ملائم» امآ 

توصل الى غير ذلك قإنه سوف يبدأ بالبحث عن مهام ووظائف جديدة. 

* الاستقرار: ويتولد لدى الفرد شعور بأن أهدافه أصبحت واضحة ومحددة ويكون 

قد حقق درجة من الاستقرار قي مجاله الوظيفي حيث يبدأ يالاهتمام بصور 


)122( D.T. Hall, Careers in organization, Santa Monica, Calif: Good year Publishing, 
1979. P4, 
(123) Ibid, P, 7 



















مر ني تسايط مسن 00000 ا ا ا 

وكفاءات جديدة. 

أرحنة القائة: وی عله ا | ر زیر ےویم مسا 
رة منتصف العمر:؛ حيث يبدا بعر 

أهداف وما لم يحققه» ينذا بشت سك 

الوظيفي استعداداً لاتخاذ قرارات في غاية '- 

ويواجه شعوراً قد يكون سلبياء ويزداد توترا 


مساندة زملاته له. 


في المراحل السابقة» وبتجاوزه مرحلة عمرية 
بالوظيفة» فإذا كانت نتائج المراجعة ايجابية بناء 
وأهداف؛ فإنه بهذه المرحلة يزداد خرصا وانتماء 
ننائج تقييمه سلبية فسوف يتراجع في سلوكه وهن لا" 
ب عاقة؛ وهنا بيدأ الفرد 
ود زط افطلزه وغي مزحلة تردق فين لمات ...اول ريق 
بالاستعداد للتقاعد ومغادرة مكان ی ا چت اک 
ستشارياً وغلى درجة كبيرة من الانسائية اضافة الى ثو "EERE‏ 
التقا 95 نموي می تداك لیر دالولل ا 
n‏ به المراحل التي يمر بها الفرد إثناء مسارة الوظيفي» ويمكن 
توضيح ذلك في الشكل رقم )١5(‏ 


على ما حققه من طموحات 











شكل رقم )٠١(‏ 


مراحل تطور المسار الوظيفي اسه الع 


اسة الطريقة هي التسجيل الملتظم للإجراءات والخطوات اللازمة لأذاء العسل؛ 

تهدف هذه الطريقة الى : 

1- التعرف على الأساليب القائمة في أداء العمل لغايات تطويرها او تحسينها او 
إدخال اساليب عمل جديدة. 

1- تطوير مهارات وقدرات العاملين والتعرف على احتياجاتهم ورغباتهم 

واتجاهائهم حول الأساليب المستخدمة. 


مرحلة | )| مرطة اموا | 
| 5 البقاء ١‏ 


الاداء 

ا سل على دراسة الوقت او تحديد ما يعرف بالوقت المعيازي المطلتوب الأداء 
التهاك, 

4- تقليل التكاليف واختيار الطريقة الأكثر ملاءمة او أسلوب العمل الاكثر ملاعمة 
واقل كلفة. 

- مراحل دراسة الطريقة ٠"‏ 

أولاً: مرحلة التخطيط. وتتضمن هذه المرحلة الخطوات التالية: 

- هنا لابد من تحديد الأهداف الرئيسة والفرعية وتحديد المتطلبات المالية اللازمة 
للدراسة؛ اضافة الى ذلك لابد من توعية العاملين بنوع وأهداف وأهمية الدراسة. 


المصدر: سمير عسكر» المسار الوظيقي والتطويع الاجتماعي في المنظمات الحديشةء 
العربية للادارة - المجلد 14., العدد ۲ ربيع 155 ص .*١‏ 


- دراسة العمل ٠"9‏ 


تتضمن دراسة العمل دراسة وتحليل كل ما يتعلق بأداء العمل من 
وإجراءات وئماذج وخرائط ورموزء اضافة الى قياس الوفت: وذلك لتحديد الو 
المعياري اللازم للقيام بكل عمل (خطوة) مهمة؛ وتحديد العامل الماهر الذي يشترط 
وجوده لأداء هذه المهام؛ مع الافتراض أن بيئة التنظيم تتوافر فيها كل مت 
العمل الضروريةء فدراسة العمل تتضمن دراسة الطريقة ودراسة الوقت. 


- ضرورة تحديد ما هو مرغوب دراسته: أي تحديد الحالة والمكان وأسلوب العمل 
مع بيان أهمية دراسة هذه الحالة وما هي الفوائد المتوقعة من دراسة ذلك؛ وما 
هي التغيرات التي سوف يتم ادخالها بعد انتهاء الدراسة. 

- تجهيز وتحضير ما تحتاجه الدراسة من ادوات ومعدات وأجهزة ضرورية. 

,١88 مهدي زويلف وآخرون؛ مصدر سابق» ص‎ )١١4( 

(125) Harold E. Dales, Work Measurement, London: Pitman Publishing, 1972, P; 186, 
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: مرحلة التحليل النهائي 
وذلك لتحديد كل ما يتعلق بالعمليات من حقائق ومعلومات؛ اضافة الى 
المعوقات والعمل على وضع حلول ملائمة لهاء كما لابد من تحديد البدائفل 
الوصول الى البديل الأمثل في أداء الأعمال: 

وتستخدم طريقة العمل منهجية البحث العلمي لحل المشكلات والوصول الى 
ل مثاليةء لتسهيل العمليات التشغيلية وتبسيط الإجراءات والتخلص من كل ما 
هو غير ضروريء وعلى القائم بهذه الطريقة ان يستخدم كل الأدوات والمتطلبات 
لللازمة للقيام بهذه المهمة. 
- قياس العمل. ”"' يقصد بقياس العمل تحديد الوقت اللازم لانجاز الأعمال؛ أي 
اتحديد الوقت المعياري مع ضرورة توافر البيئة التنظيمية الملائمة وبكل عناصرها 
ومدخلاتها اللازمة لأداء الأعمال: وتتم طريقة قياس العمل من خلال المراحل 
الثالية: 
١‏ - الاستفادة من التجارب السابقة. 


ثانياً: مرحلة جمع المعلومات والبيانات 

وفي هذه المرحلة يتم جمع المعلومات والبيانات اللازمة لدراسة 
العمل؛ حيث يعتمد نجاح وفعالية هذه الطريقة على مقدار ما يتم جمعه من ب 
ومعلومات ومن ثم العمل على تحليلها ودرادتها؛ وفي هذه المرحلة يتم 
خرائط سير الإجراءات ورموزها لتسهيل رتنظبم استخدام هذه الطريقة؛ ولتم 
عملية دراستهاء فقد يتم استخدام الرموز المثمئلة برموز خرائط سير الإجراءاة 
مثل الدائرة؛ والسهمء والمربع؛ والمثلث المعكوس؛ وغير ذلك مما يلزم للقيام 
الدراسة. هذه الرموز يتم استخدامها لدراسة إجراءات العمل الإدارية ودر 
أساليب العمل المستخدمة. اما في دراسة الاتجاهات لدى العاملين: فإنه يتم 
استبانة يتم تطويرها لهذه الأغراض. واما في دراسة المعدات والآلات: 
نستخدم استمارة خاصة لغايات هذه الدراسة؛ وهنا يترتب على فريق الدراسة ف 
هذه المرحلة استخدام كل ما يلزم للقيام بذلك. 

وكذلك تتم دراسة حركة الأفراد العاملين اثاء تتقلهم داخل مذ 
الإدارية بما في ذلك دراسة الوقت اللازم والوت الفعلي اللازم لإنجاز 


والواجيات. - دراسات الانتاج. 
ثالثا: مرحلة عرض وتحليل المعلومات OTE‏ 
وهنا تتم دراسة ما يتم جمغه من معلرمات وبيانات لأغراض تحليلها 
2000 0 وبالنسية للمرحلة الاولىء الاستفادة من التجارب السابقةء يتم فيها الاعتماد 


منهجية علمية تستخدم بها اللغة الاحصائية نبد العلاقات والحصول على تت ائج 
ايجابية يمكن الاستفادة منهاء وفي عمليات الثحيل لابد من استخدام وسائل بيط 
التحليل مثل الرسومات البيائية والأشكال للمساعدة في الوصول للأهداف بصورة 
واضحة» كما لابد من استخدام ما يعرف بالوحات التتابعية للأفزاد؛ وهي لوحات 
يتم تصميمها بهدف تسجيل ما يفعله الأفراد بن أعمال وحركات ونشاطات. كما يتم 
استخدام ما يعرف بلوحة العمليات التتابعية لالات والمعدات بهدف الحصول على 
وصف كامل لكل ما يتم داخل المنظمة الإداربة. 


على استخراج متوسطات الانتاج لفترات زمئية سابقةء بحيث يتم تحديد انتاج كل 
فترة وبناء عليها يتم استخراج متوسط الانتاج لاعتماده مؤشرا على انتاج العمليات 
القادمة؛ وهذه الطريقة يعتمد عليها لأغراض التخطيط والتنبؤ والتأكد من ان كمبية 
العمل وطريقتها تسير بالصورة الصحيحة»ء كما تشتمل هذه الطريقة على تحديد 
[5؟1١)‏ مصطفى عبيد ومحمد زكيء دراسة العمل؛ القاهرة؛ مطبعة نهضة مصر؛: 15177 


ل 
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أما استخدام الغيناث::فهي طريفة يثم الاعتماد عليها في تسجيل عاد مسن 
حظات في فترة زمنية لطريقة أداء الأفراد لو الآلات» وذلك لتحديسد لمسبة 
ستمرار في العمل والتوقف وهذه الطريقة اكثر ما تستخدم في المصائعء لدرامة 
قياس عمل الآلات المستخدمة في عمليات الانتاج؛ وتمتاز هذه الطريقة بأنها في 
ة السهولة ولا يترتب عليها أي ردود قعل سلبية من العاملين» وهي تعتمد على 
الدقة في العمل وتساعد في عمليات التقييم. 

- مراحل دراسة الوقت 

-١‏ مرحلة الاختيار: وتتم من خلال دراسة العمل المراد دراسته بدقة ووضوح مم 
تحديد اسباب اختيار هذا العمل والأسباب الداعية الى دراسته؛ والفوائد التي 


سوف تتحقق نتيجة القيام باختياره. 


الوقت اللازم للأداء» وايضا لفترات زمنية متعددة حتى يتم استخراج نسية متو 
عامل الوقت اللازم للأداء. 
أما دراسات الائتاج» فتعتمد على دراسات الانتاجية لفترات طويلة 

التعرف على الوقت المستغرق قي أداء كل عملية للتأكد من حسن سير ه 
العمليات؛ وملاحظة أن الوقت المستغرق لأدائها ملائم ولا يترتب عليه تأ 
زيادة في التكاليف» وهذه المرحلة يتم تحديد الوقت المبذول فيها بصورة دقيقة» 
تحديد الوقت المعياري اللازم مقارنة بالوقت المبذول على أرض الواقع. 

في حين أن المرحلة الثالثة تعتمد على الملاحظات المباشرة في أداء ال 
ومن ثم العمل على تدوينهاء ولكن لابد من أن يقوم بالملاحظة أفراد لديهم ١‏ 
يذلك ولديهم الخبرات السابقة للقيام بهذه الطريقةء وفي هذه المرحلة يتم الاعت 


على اسلوبين: -١‏ مرحلة التسجيل والتحليل: وهنا يتم تسجيل كل المعلومات التي تم الحصب-ولا 
-١‏ القلاحظة المستمرة. عليها وكثلك البيانات التي سوف تستخدم بما في ذلك معلومات عن اسلوب 


العمل المستخدم ومعلومات عن العمال» وكذلك ظروف العمل وبيئة التنظيم' 
+- مرحلة التحليل: وهنا يتم اختيار المعلومات والبيائنات باس تخدام أساليب 
احصائية متقدمة؛ وذلك لمعرفة المتغيرات الضرورية واستبعاد المتغيرات غير 
اللازمة؛ وذلك لتبسيط العمل وتقليل التكاليف والتخطيط لذلك في المستقبل: 
؛- مرحلة القياس: وبعد القيام بالمراحل السابقة وتحليل المعلومات ودراسستها 
ودراسة بياناتهاء يتم الوصول الى طريقة وسلوب واضح ودقيق لقياين كمي 
العمل المنتجةء ومقارنة ذلك بالأهداف والتكاليف. 


۴- استخدام العينات. 


ويعتمد أسلوب الملاحظة العباشرة على ملاحظة سير العمليات الانت 
ومكوئاتها واجزائها ضمن ظروف عمل مثالية ومحددة ومن شم تحليل 
الملاحظات وتغييرها لإضافة ما هو جديد على هذه العمليات او الغاء او تلو 
بعض منهاء وهذه الطريقة سبقت الاشارة لها في مراحل الفكر الإداري الأو 
والمتمظة بنظرية الإدارة العلمية المتضمنة دراسة وملاحظة متغيرات: مثل الوا 
ومعدل العمل وتتطلب هذه الطريقة القياي بدراسات استطلاعية 
واقع العمل مع لمكائية استخدام اساليب اخرى”اذا احتاج العمل الى معلو 
اضافية. 







ل سسسينينننا 
الفصل العاشر 


تسعى التنظيمات الإدارية بأنواعها كافة الى انجاز أعمالها بكفاءة وفعالية 
عالية وذلك للوصول الى الأهداف الرئيسة والفرعية وتكاليف معقولة؛ لذلك قان 
مراعاة البناء التنظيمي الجيد وبكل عتاصره» اضافة الى اتباع النهج الإدازي الملاثم 
الذي يعتمد عليه التنظيم في الوصول الى الأهذاف ومراعاة البيئسة وتغيراتها 
ومراعاة التأكد من كفاءة العمليات للتنظيمية: ووظائف الإدارة بما في ذلك عمليبة 
تقويم الأداء بشقيه المؤسسي والفردي تعتبر من مقومات نجاح التنظيمات الإدارية 
الجيدة» ولذلك تحرص هذه المنظمات على ان يكون أداؤها وخدماثها التي تقدمها 
ذات مستوى عال من الجودة. 

ويلعب تقويم الأداء دورا أساسياً في كفاءة التنظيمات الإدارية؛ فهو يشير 
الى عملية قباس الأداء بهدف تحسينه مستقبلاً وتصحيح الاندرافات؛ ونتيجة لأهمية 
التقويم: فقد تعددت المحاولات والمفاهيم لوضع تعريف واضح ومحدد لهذا المقفهوم 
ولهذه العملية الإداريةء فقد اشار ١طا1‏ كمه نرع171/«1 في تعريفهما لهذا المفهوم 
على انه وسيلة مهمة لقياس فعالية الأداءء فمن خلال المعلومات المرتدة لعملية 
التقؤيم: يمكن للمتطلمة تحديد سياساتها تغصوض 'الفوجيبه :والشطوب زا كيجا 


(127) Robin & others, Personnel Managing Human Resources in Public Sector, P180 
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م والأهمية 
تسعى التنظيمات الإدارية بأنواعها كافة الى انجاز أعمالها بكفاءة وفعالية 
ةء وذلك للوصول الى الأهداف الرئيسة والفرعية وتكاليف معقولةء لذلك فإن 
اعاة البناء التنظيمي الجيد وبكل عناصره» اضافة الى اتياع النهج الإداري الملائم 
الذي يعتمد عليه التنظيم في الوصول الى الأهداف ومراعاة البيئة وتغيراتها 
ومراعاة التأكد من كفاءة العمليات التنظيميةء ووظائف الإدارة بما في ذلك عملية 
تقويم الأداء بشقيه المؤسسي والفردي تعتبر من مقومات نجاح التنظيمات الإدارية 
الجيدة: ولذلك تحرص هذه المنظمات على ان يكون أداؤها وخدماتها التي تقدمها 
ات مستوى عال من الجودة. 

ويلعب تقويم الأداء دوراً أساسياً في كفاءة التنظيمات الإداريةء فهو يشير 
الى عملية قياس الأداء بهدف تحسينه مستقبلاً وتصحيح الانحرافات؛ ونتيجة لأهمية 
التقويم» فقد تعددت المحاولات والمفاهيم لوضع تعريف واضح ومحدد لهذا المفهوم 
ولهذه العملية الإداريةء فقد اشار اه1 قصة رءا×ء۷ في تعريفهما لهذا المفهوم 
على انه وسيلة مهمة لقياس فعالية الأداء» فمن خلال المعلومات المرتدة لعمليسة 
التقويم» يمكن للمنظمة تحديد سياساتها بخصوص التوجيه والتطويرء!"" كما 





(127) 3, Robin & others, Personnel Managing Human Resources in Public Seotor, P180 
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تقويم الأداء المؤسسبي 

يعتبر تقويم الأداء المؤسسي من العمليسات الإدارية الثني يحاج لها 
ن في التنظيمات الإدارية الخاصة والحكومية؛ فهي جزء اساسي من العمل 
اري يهدف الى معرفة كيفية تنفيذ النشاطات المختلفة وكيفية تحقيقها للأهداف 
١‏ سومة. وما زالت عملية التقويم المؤسسي تفتقر إلى وجود اطار نظري متكامل» 
تعتمد ولا تزال على محاولات يبديها الباحثون في هذا المجال بهدف تحسين 
أ» التنظيمات الإدارية بالتعرف على نواحي الضعف والقوة كذلكء وبالتالي فإن 
ذه العملية ما زالت في مراحلها الأولى يسبب تنوع أهدافها وضعف الحوافز وعدم 
رة آلية واضحة للقيام بهاء وعلى الرغم من ذلك؛ فإن عملية تقويم الأذاء يجب 
ن تتضمن الأبعاد للتالية: "١‏ 


قدم 100810 في تعريفه على أنه تقويم للأداء السابق وذلك لتحقيق هدفين ر 
اولهما اداري وما يرتبط به من قرارات ادارية (نقل؛ فصلء تدريب) و 
سلوكي وما يرتيط به من توجيه للسلوكيات والعلاقات والطموحات للموقفف 
العمل (A)‏ 


د 


كما عرف عبد المعطى عساف ان تقويم الأداء "هو محاولة لت 
الموظقين بكل ما يتعلق بهم من متغيرات وصفات نفسية أو بدنية او مهارات فد 
او فكرية او سلوكية وذلك بهدف تحديد تقاط الضعف والقوة والعمل على مو 
الأولي والثانية؛ وذلك كضمانة اساسية لفعالية المنظمة في الحاضرء ولد 
تطورها واستمرارها في المستقبل» وقد حدد خصائص العملية بما يلي: 1" 
-١‏ انها عملية تعتمد التخطيط الموضوعي الجيد والملائم. 


7- انها ذات نتائج ايجابية: [- مدى الفعالية 
٣‏ فها عملي مستئرة: ا ا 


يلاحظ من خلال التعاريف السابقة؛ أن عملية تقويم الأداء» عملية اد 
مخططة تحتاج الى دراسة وتخطيط وتعتمد على تحديد وقياس الأداء في فترة ز 
محددةء كما تهدف هذه العملية الى تطوير الأداء وتطوير التنظيم للوصول 
الافذاف يكقامء وفغاقية» وتسمى :هذه العملية' إلى الق رافك ,على نولصتي 
والضعف في جوانب التنظيم وذلك لأغراض تقويمها وتصميمها من جديد: 
بمثابة دليل يمكن الاسترشاد به في عمليات الاصلاح الإداري. 


ولذلك يجب أن يسعى تقويم الأداء المؤسسي الى مقارتة الواقع ونثائجه مع 
أهداف التتظيم» ولكن ما يؤخذ أحياناء أن هناك الكثير من الأهداف التي يصعب 
فياسها كمياًء بل هي أهداف فرعيةء ولا يمكن قياسها الا قياساً نوعياء كما يجب أن 
يتناول هذا التقويمء تحليل الجوائب المتعلقة بالوظائف في أي مستوى إداري لمعرفة 
مدى كفاءة استخدامها للموارد المادية والبشرية والتكنولوجيةء وهنا لابد من العمل 
على مقارئة الانتاج مع الأهداف المرسومة مسبقاًء ولابد كذلك في هذه العملية من 
السعي الى التأكد من مدى سلامة البناء التنظيمي ووجود ادوات وقنوات 
)١24(‏ مهدي زويلف ومحمد القريوتي؛ مبادئ الإدارة: نظريات ووظائف ۱۹۸۹ ص٤٤١‏ 7 
)١79(‏ عبد المعطى عساف. الاتجاهات الحديثة لتقريم أداء العاملين في الإدارة الحكومية 

العلوم الاجتماعية؛ ربيع ۱۹۸۸ ص174, 


)١١:[‏ على الكواري؛ ادارة المشروعات العامة في دول الجزيرة العربية المنتجة للنفط: الرياض 
A۴‏ 
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وإمكانيات ادارية وفنية قادرة على الاستجابة للتغيرات والتطورات الجديدة 
تقوم عملية التقويم بفحص النظم والأساليب والأساليب الفنية» لذلك يجب ت 
المعايير بناء على أسس علمية واضحة ومحددة لقياس أداء المؤسسات» فالاعت 
على آلية تقويم مؤسسي غير موضوعية ولا تستند الى أسس علمية سوف تؤد 
توجيه خاطئ وتخلق صورة مشوهة تعرقل الأداء وتقويم الأداء» وبالتالي ف 


ابعاد الأداء المؤفسسي 

يشير كتاب الإدارقء خاصة الباحثين في هذا الموضوع الى ان هناك بعدي 
م عليهما الأداء او الانجازالمؤسسيء وهما + 0١"‏ 
-١‏ مستويات الأداء ضمن المنظمة الواحدة» وهذا البعد يشير الى ان هناك ثلاثئة 


التقويم المؤسسي السليم؛ يتطلب بناء نظام متكامل يأخذ بعين الاعتبار مجالات هيه 
التتظيمات وأهداقها ومخرجاتها والمحددات الاجتماعية والسياسية والاقتصادية - مستوى المنظمة 
- مستوى العمليات 
- مستويات تقويم الأداء المؤسسي ٠"‏ 
- مستوى العمل 


هناك ثلاثة مستويات لتقويم الأداء المؤسسي يمكن تحديدها كما يلي: 
-١‏ تقويم الأداء العام: وهو مستوى يتضمن تقويم الأداء على مستوى 
قطاعات الدولة الانتاجية» واحيانا يشير هذا المستوى الى تقويم كل 
انئاجي لوحده. 


١؟-‏ عناصر الأداء الرئيسة: وهذا المستوى يشير الى أن هناك ثلاثة مجالات: 

= الأهداف. وهي تتضمن ضرورة تحديد المعدلات والمستويات المطلوبة في الأداء 
اضافة إلى توقعات الزبائن أو العملاءء وكذلك توقعاتهم وتكاليف تحقيق هذه 
الأهداف. 

> التصميم» وهذا يشير الى الهيكل التنظيمي وكيفية تحديده وشكله وكل متطلباته 
الضرورية لتحقيق الأهداف. 

- الادارة: وتمثل النهج أو الفلسفة الإداربة لكل من التنظيم القائم؛ والعمليات 
التشغيلية والعاملين في التنظيم. 

إن توحيد ودمج هذين البعدين يؤدي الى الحصول على ما يعرف بنموذج 
متغيرات الأداء والبالغ عدده تسعة متغيرات: وهي موضمة في الشكل رقم )١5(‏ 


"- تقويم الأداء المؤسسي الخاص: وهو مستوى يشير الى تقويم أداء المنظمة 
متكامل اضافة الى تقويم انجاز اقسامها او وحداتها الإدارية: وهذا 
المنظمة هي وحدة التقويم الأساسية. 

-١‏ تقويم الأداء الفردي: وهنا يكون الفرد العامل هو وحدة التقويم الأساسية: 
يشير هذا المستوى الى تقويم أداء الأقراد العاملين داخل التنظيم. 


)۱۳١(‏ يوسف حمامي» نويم الأذاء المؤسسيء ۱۹۹۳ء ص*. 
e‏ ص (۱۳۲) يؤسف حمامي» مصدر سابی؛ ص 5. 
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شل رقم (15) 
الابعاد الرئيسة للأداء المؤسسي 


نماذج تقويم الأداء المؤمنسي 07 
حتى تتم عملية تقويم الأذاء المؤسسي» لابد من البحث فيها من الجوالب 

ة بهدف تحقيق نتائج أفضل وعلى درجة من الموضوعية والوضوح؛ 
وهناك نمونجان لابد من التطرق اليهماء هما : 
> نموذج اداء المنظمة 
= نموذج عملية تقويم أداء المنظمات 

يمثل هذان التموذجان الأسس والعناصر الضرورية لتطوير أداء المنظمات 
الإدارية والتي يجب على إدارة التتظيم الالمام بها والقدرة على تطبيقها مع مراعاة 
أن لكل تنظيم طبيعة وظروقا وأهدافا تختلف عن غيره من التنظيمات الاخرى» 
الأمر الذي يعني انه لابد للادارة من الاستفادة من هذه النماذج مع العمل على 
تطوير معايير ملائمة لطبيعة كل تنظيم اداري؛ فنموذج أداء المنظمة؛ يركز على 
دراسة عدة متغيرات لها أثر كبير على اداء التنظيم» وتشتمل هذه المتغيرات على 
ظروف التنظيم» والثقافة التنظيمية؛ واستراتيجيات التنظيم؛ اضافة الى محددات 
تصميم التنظيم: هذا النموذج يعمل على تحديد المتغيرات الرئيسة المؤشرة في 
الانجازء والبحث بها ودراستها وتحليلها والاستفادة منها في عمليات التخطيط في 
المنتقبق. 

أما نموذج عملية تقويم أداء المؤسسات؛ فهو نموذج يتضمن ست مراحل 
تعتبر ضرورية لتقويم أداء المؤسسات الإدارية؛ وتتمتل هذه المراحل في الاعداد 
للعملية: وتحديد الأهداف» ووضع المعاييرء وتقييم الهيكل» وتقييم التطبيق: وتحليل 
المعلومات. ويوضح الشكل رمم )١۷(‏ هذه المراحل : 


المصدر: يوسف حمامي» تقويم الأداء المؤسسي. ۹۹۳١ء‏ ص. 


ويشير البعد الثاني في تحديد الأهداف» الى أن لكل منظمة أهدافا رن 
وأهدافا فرعية تسعى الى العمل على تحقيقهاء وهي تمثل القيم والاتجاهات 
تؤمن بها المنظمة والتي يتم تحديدها في مراحل البناء الأولى للتنظيم الإدار: 
اضافة الى العمل علي اشباع حاجات الأفراد وتقديم الخدمات» كما في القطا 
الحكومي؛ حيث تعمل التنظيمات على تحقيق أهدافف عدة منها: توفير خدمة ذا 
جودة عاليةء والعمل على اشباع حاجات العملاءء وتقليل التكاليف وتبسيط 
الخدمات. اما تصميم المنظمةء فهي عملية تشير الى البناء التتظيمي ووضع 
التنظيمي الذي يوضح طبيعة العلاقة بين المستويات الإدارية وبين أجزاء 
مستوى. أما ادارة المنظمة فهي الجهة المسؤولة عن تحقيق الأهداف المرا 
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شكل (10) 
مراحل نموذج عملية تقويم أداء المنظمات 













مرحلة الاعداد للعملبة 
مرحلة تحديد الأهدف 
مرحلة وضع المدايز 
مرحلة تقييم الهبئل 
مرحلة تقييم التطي 


مرحلة تحذيل 
المعلومات 


وهنا تتضمن عملية الاعداد للعمليةء ضرورة الموافقة والدعم من الإدار 
العليا مع فريق السل لداخلي او الخارجي على طبيعة العمليةء ومحاولة تحدية 
أسباب القيام بعلي تقويم أذاء المنظمة والهدف من ذلك؛ ومن سوف يقوم بهذه 
العملية؟ وما هي لسئزمات والتكاليف المادية المترتبة على ذلك؟ 


1۰ 






أما في مزحلة تحديد الأهداف: فإنه لابد من العمل على تحديد الأهداف 
الرئيسة والفرعية لعملية التقويم» وتحديد أهداف كمية ونوعية لامكانية قياسها 

ومقارنة نتائجها مع ما تم تحديده من أهداف. 

وفي مرحلة تحديد ووضع المعايير اللازمة لتقويم الأداء لابد من توافر 
خصائص معينة في هذه المعاييرء وتتمثل هذه الخصائص في ضرورة وضع اوزان 
لهذه المعايير لكي يتم التميبز بينهاء والعمل على ضرورة مقارنة الأداء مع هذه 

المعايير لكي تتعرف الإدارة على طبيعة عملياتها الانتاجية وجدواها الاقتصادية» 

كما أن عملية تقويم هيكل نظام التقويم فإنه لابد من اختيار عملية التقويم؛ حتى تتأكد 

الموضوعية في هذه العمليةء اضافة الى ضرورة تقويم التطبيق العملي لهذه العملية 
بكل أبعادهاء كما لابد في المرحلة الاخيرة من دراسة وتحليل المعلومات والبيانات 
بمشاركة كل الأطراف في هذه العملية اضافة الى البحث في التغذية الراجعة 

لتصحيح الانحرافات. 

- أهداف تقويم الأداء 

إن عملية التقويم المؤسسي تهدف الى تحقيق الفوائد التالية: 

-١‏ توفير ادوات ومعايير لقياس انتاجية الأفرادء حيث تساعد هذه المعلومات على 
زيادة فعالية اتخاذ القرارات والتخطيط اضافة الى توفير معلومات ضرورية 
لعمليات الترقيةء او النقل والاجورء كما تتم مراجعة أساليب استقطاب العاملين 
من خلال ما توفره عمليات التقويم من معلومات. 

-١‏ تنمية وتطوير المنظمات الادارية» كما تعتبر عملية التقويم المؤسسي لسساس 
التقدم في الوظيفة وتنمية الابداع وتشجيع الابتكارء وتقديم معلومات مهمة 
لتحقيق الأهداف. 


١ 











1- تساعد علي التخطيط المستقبلي للتنظيمات الادارية؛ حيث تساعد المنظمة 
رؤية المستقبل ووضع الخطط ومواجهة التحديات واتباع سياسات اكثر ة 
وواقعية. 

- معوقات تقويم الاداء المؤسسي 

تواجه عمليات تقويم الأداء المؤسسي كثيرا من المشكلات والتحديات 

لابد من العمل على ايجاد الحلول الملائمة لهاء حيث تعتبر الصعوبة قفي ت 

وتطوير معايير لقياس الأداء من المشكلات والمعوقات التي تواجه الإدارة» وخ 

ان لكل منظمة ادارية أهدافا وخصائص تختلق عن غيرهاء الأمر الذي 
اعتماد معايير واحدة لقياس الأداء المؤسسي في غاية الصعوبةء اضافة الى 
هناك بعض المنتجات والخدمات الثي يصعب قياسها كمياء وعلى الرغم من ذا 
فإن المشكلات والمعوقات يمكن تحديدها كما أشار الدكتور يوسف حمامي 

ا 

أولا: الصعوبة قي تحديد المفاهيم التي يحتاجها تقويم الأداء المؤسسي للوصول الى 
نموذج يستند الى اطار نظري ويستخدم كنموذج متكامل وواضح و 
درجة من الدقة والموضوعيةء وقد تكون الصعويبة هنا سبب اخد 
البيئات التنظيمية وطبيعة أهدافها. 


ثالثا: الصعوبة في تهديذ بدابة غمليات تشخين ودراسة وتحليل الانجناز بهدف 
تقويمهء وهتا لابد من مراعاة الاولويات في عملية تقويم الأداء المؤسسي 
وتحديد الجواقب والمتغيرات الأكثر أهمية واكثر ارتباطا بالأداء: 
رابعا: هناك صعوبة في تطوير معايير كُمِيْة لقياس المخرجات الكمية او تطوبر 
معابير نوعية لقياس أداء المنظمة في المخرجات النوعية: وعملية تطوير 
معابير ملائمة تعتبر في غاية الصعوبة. 
خامسا: النقص في الكوادر البشرية المدربة للقيام بقياس الأداء وتفوينه: حيسث 
تتطلب هذه العملية درجة عالية من الخبرات والكفاءات والمهازات اللازمة: 
- قياس الأداء الوظيفي 
إن الأداء الوظيقي الجيد هو الهدف الرئيسي لمنظمات الأعمال؛ حيث تهثم 
هذه المنظمات بمتابعته ومراقبته وقياسه بصورة اكثر من الأهتمام بأي هدف أخوء 
حيث يتوقف نجاح أي مؤسسة على أداء موظفيهاء كون عملية قياس الأداء الوظيفي 
من عناصر العملية الإداريةء وذلك لأهمية تزويد الادارة بمعلومات وبيانات تعتبر 
2 غاية الاهمية لمتخذي القرار والتخطيط والرقابةء لذلك تتضمن عملية قياس 
الاداء الوظيفي مجالين: المجال الأول يتعلق بقياس مدى أداء الموظفين وقيامهم 
بواجباتهم ونشاطاتهم المطلوب متهم القيام بهاء والمجال الثانيء يتناول مدى استعداذ 
ورغبة الفرد بما يحمله من مؤهلات وقدرات ومهارات في الترقية والانتقال الى 
وظيفة ذات مهام وواجبات اكثر مما كان يقوم به؛ لذلك يمكن تحديد قياس الأداء 
الوظيفي بأنه عملية قياس الانجاز الوظيفي لموظف ماء ومدى قدرته على تحقية 
الترقية في مجاله الوظيفي. 22 


ثانيا: الصعوبة في تحديد المتغيرات المرغوب قياسها والصعوبة في تحديد 
بين هذه المتغيرات» حيث هناك العدد الكثير من المتغفيرات التي يمكن 
تطويرها والتي تختلف من منظمة الى منظمة؛ فعملية تحديد المتغيرات 
للوصول الى نموذج متكامل للتقويم المؤسسي اضافة الى صعوية دراسة أثر 
المتغيرات الخارجية والداخلية وأثر المتغيرات يعضها مع بعض يجعل عملية 
التقويم قي غاية الصعوبة. 

(15) علي عبد الوهاب» تقييم الأداء: دراسة تحليلية؛ الفاهرة: المنظطمة العربية للعلوم الادارية؛ 

مسلسل رقم 514١ه:‏ تموز 1414 ص ۰۵ 


(4؟1١)‏ يوسف حمامي: مصدر سابق؛ ص ١1‏ 


۲ 
1۴ 















وتستهدف عملية قياس الأداء الوظيفي العاملين وكذلك العمل من 
الواجبات والنشاطات المطلوب منهم ان يقوموا بإنجازهاء فهي عملية تت 
الكشف عن العناصر الرئيسة للشخص المراد تقييمه» من حيث الواجبات المطلو 
ومن حيث التعرف على عناصر القوة والضعف في أدائه . 
- معايير قياس الأداء 

هناك توعان من المعايير المستخدمة في قياس الأداء: المعايير 
والمعايير التقديرية المرنة؛ فالمعايير الكمية تشتمل على قياس الجوانب التي 


2 


السهل التعبير عنها كمياء مثل عند الوحدات المنتجةء او كمية المبيعات التي يتم 


التعبير عنها بوحدات نقد ذات قوة شرائية معينة: ويطلق على هذا النوع من 
المعاييرء مقاييس الانتاجية. 

أما المعابير التقديرية المرنة؛ فهي معايير تعتمد على اصدار احكام او 
تقديرات» يضعها افراد لديهم خبرة ومعرفة في هذا المجالء وهذه التقديرات يتم 


استخدامها لقياس الانجاز في بعض الاعمال» كعمل المشرف. ويتم اختيار المعايير 


بناء على طبيعة الخدمة أو السلعة المنتجةء فكل معيار له لستخداماته وايجابياته, 
وتتصف المعايير الكمية بجوانب ايجابية مثل: 
- عدم تأثرها بموضوع التمبيز كونه يعتمد على متغيرات قابلة للقياس. 
- ارتباطها عادة بالحد الأدنى المطلوب للنجاح في الأداء. 
أما سلبيات هذه المعايير فتتمثل في: 
اي يي و و 
لذلك فإن النظر لبعض الوظائف من جانب واحد وقياسهاء لن يعطينا صورة 


"14 





دقيقة عن الأداءء حيث لا طرق هذا الأسلوب الى بعض الجوانب المهمة؛ مشه 
جودة الانتاج؛ وحجم الجهود المبذولة من العاملين: وأسلوب العمل. 


> يحتاج اعداد هذه المعايير الى وقت طويل. 
- يحتاج تطوير هذه المعايير الى تكاليف مادية كبيرة. 
ويوضح الشكل رقم )١4(‏ بعض الأمثلة على المعابير الكمية 


معايير الأداء الكمية 
مسمى الوظيفة المقواس 
عدد السطور كل اسبوع 
عدد الحروف وكذلك الاخطاء 


* كاتب على الالة الطابعة 
* ادخال معلومات على الكمبيوتر 
* محاسب في بنك عدد النقود الناقصة أو الزائدة 


هراكب جوقة عدد الاخطاء التي اكتشفها 


لذلك» فإن المعابير المستخدمة يجب ان تكون ملاتمة لطبيعة العمل الراد 
قياسه مع مراعاة قدرات ومؤهلات العاملين الذين نرغب في قياس انجازهم؛ وان 
يكون المعيار مفيدا في حال استخدامه»ء وان يكون سهل التطبيق وملاتما من حيث 
التكاليف: وان يراعى في اعداده كل من القائم على عملية التطبيق: والمنظمة المراد 
قياس اداء موظفيهاء وكذلك الموظف الذي ترغب في قياس لدائه. 


o 























- أهداف قياس الأداء الوظيفي 050 ۸- تزويد الإدارة بالمعلومات, 


-١‏ التحقق من مدى تطابق نتائج الاداء الفعلي مع النتائج المطلوب الوصول الي 4- زيادة فعالية التخطيط وكفاعثه. 
۲- متابعة عملية التتفيذ للوصول الى الأهداف. - عناصر ومعايير الاداء الوظيفي 
*- القدرة على تقييم النتائج النهائية لاأداء. هناك عناصر ومعايير يجب ان تثضمنها عملية تقييم أداء الع املين في 
-٤‏ تطوير عملية الاشراف الاداري. المنظمات الادارية: ويعتبر توافر هذه العناصر والمعايير شرطا اساسيا لنجاخ هذه 


لايك وخ النذامثر سن: 
ه- مساعدة الإدارة من خلال تزويدها بالمعلومات والبيانات. 4 8 


-١‏ التدريب كعملية متكاملة؛ والتوجيه» والموارد البشرية بما تتضمنه من كفاءات 
٦‏ ايجاد طريقة علمية للتقييم. 


ومهارات وقدرات؛ والعدالة؛ والحوافز المادية والمعنوية؛ ومراعاة عنصر 


۷- تحديد الأعمال والمهام. الوقت» وبذل المزيد من العمل للحصول على تخطيط ذي كفاءة عاليةء وهذه 

۸ت رفع مستوى الانتاجيةة العناضن تشير ايضا الى ضرورة الاهتمام بكل وظائف الادارة. 

- فوائد عملية قياس الاداء الوظيقي أما المعايير الواجب توافرها في عملية التقويم فهي: 

آل تصق باروج فة الختا ۲- استخدام مقياس نقديري يتراوح ما بين ضعيف» مقبول» جيد؛ جيد جداء ممتازء 
75 ذه ب زأنا رقمية ن الت فعلية لهذه المعاييرء و 

- تنمية الشعور بالمسؤولية. 9 يوت ين و 5 تقدیر E‏ 


۴- تطوير نظام رقابي جيد. 


4- تحقيق العدالة: 


الانجاز. 


- خصائص تقييم الأداء الوظيفي ا" 
ه- تنمية المهارات القيادية. 


5- تحسين آليات التدريب. 


۷- الابتعاد عن المحسوبية والعشوائية. 


لابد من توافر عدة خصائص منها: 


-١‏ أن عملية تقييم الاداء عملية مخططة منظمة منهجية. 


)٠۳١(‏ علي السلميء بعض الاتجاهات الحديثة في إدارة الأقراد: المنظمة العربية للعلوم الإدا )١10(‏ جاسم خلف ومحمد علي؛ دراسة استشارية حول تحسين انظمة تقييم اداء العاملين قي 
القاهرة: 151١‏ ص .٠١‏ امانة الخدمة العامة في الجماهيرية الليبيةء المنظمة العربية للعلوم الإذلرية؛ عمان؛ ٠٠١۸١‏ 
E‏ 3-7 ۷ 



























۲“ انها عملية ايجابية ديناميكية مستمرة. 
- تحديد المهام والمستويات. 
5- تحليل النتائج وتحديد مصادر واسباب الانحراف. 
©- تقديم التوصيات والبيانات للإدارة العليا. 
- متطلبات قياس الأداء الوظيفي )۴۸( 

هناك عدة متطلبات يجب توافرها لقياس الأداء الوظيفي؛ وهي: 
-١‏ العمل على اشراك جميع العاملين في اعداد ووضع أهداف التنظيمات الإدارية. 
”- العمل على أيجاد ووضع نظام دقيق ومتكامل لوصف الوظائف وتوصيفها. 
۴- ايجاد نظام معلومات وبيانات فعال. 
؛- وضع أسس واضحة لقياس الأهداف. 
- خطوات قياس الاداء الوظيفي 

حتى تكثمل عملية القياس من حيث تحديد الهدف وتحقيق الشروط 
المطلوبة؛ فإنه لابد من اعداد وبيان الخطوات الواجب تحقيقها في عملية قياس 
الأداء الوظيفيء وتتمثل هذه الخطوات في: 
-١‏ وضع معدلات قياس 


4 - استمرارية عملية القياس. 
- معوقات قياس الأداء الوظيفي 

تواجه عملية قياس الأداء الوظيفي في التنظيمات الإدارية مشكلات عديدة: 
لكن لا يعني ذلك عدم جدوى القيام بهذه العملية» اذا لابد للتنظيمات الادارية 
الحديثة من العمل على قياس اداء موظفيهاء وذلك للبقاء والاستمرارء فالكفاءة 
والفعالية تتطلب ضرورة الحصول على معلومات وبيانات حول الأداء الوظيفي 
لغايات التطوير والتغيير والتعرف على النواحي السلبيةء فالمعلومات المرتدة تعتبر 
من مقومات التخطيط الناجح ومن مقومات اتخاذ القرارات الإدارية التاجحة؛ للك 
لابد من مراعاة الامور التالية التي تعتبر من المعوقات والتي لابد من العمل على 
تجنبها عند القيام بقياس الأداء» وتتمثل هذه المعوقات في: 
-١‏ يجب الابتعاد عن التحيز عند القيام بقياس الاداء؛ اضافة الى ضرورة الابتعاد 
عن استخدام العلاقات الشخصية في هذه العمليات. 
1- الابتعاد عن المزاجية في عمليات القياس. 
۴- لايد من الاعتماد على الموضوعية والابتعاد عن التأثر بالمركز الوظيفي او 
التأثر بنتائج أخر تقييم. 
4 - عدم وضوح الاهداف من جراء القيام بهذه العملية؛ ويعتير ذلك من المشكلات 
والمعوقات التي تواجه القائمين بهذه الأمور. 


"- مقارنة النتائج مع المعدلات الموضوعة. 
- صعوبة تطوير معايير لقياس بعض الأعمالء سواء الأعمال الكمية أم النوعية. 
۴“ تحديد وبيان النتيجة في ضوء الأداء. 
- أخطاء الهالة» وهنا لايد من الابتعاد عن استخدام عامل واحد من عوامل التقييم 
أو صفة غالبة من صفات الموظف المراد تقييمه. 
)١74(‏ عبد المعطي عسافء الاتجاهات الحديثة لتقويم اداء العاملين في الإدارة الحكومية» مجلة 
العلوم الاجتماعية؛ الكويت. ۱۹۸۸ . 
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لذلك فإن هذه الطريقة كما يقول ر١00‏ ملائمة لقياس الانجاز وتقييمه 
لوظائف محددة في المستويات الإدارية الوسطى والعليا في منظمات الأعمبال 
والخدمات» فهذه الطريقة ذات كفاءة عالية في المشروعات التنموية» حبث يعتبر 
ter Dre‏ من الرواد الذين طالبوا باعتماد هذه الطريقة في أداء لأسا 
وتفييمهاء حيث يحقق الفرد ذاته من خلال تحمل لكامل المسؤولية الناتجة وفقا لهذه 
الطريقة عن مشاركة في العمل وتحديد معايير أدائه» وهنا يشير :0101031 الى 
أن الإدارة بالأهداف: هي طريقة يقوم بموجبها الرئيس والمرؤوس بتحديد الأهداف 
العامة والعمل على تنفيذهاء ففي هذه الطريقة يواجه العاملون انس هم ويراقبونها 
ذاتيا لتحقيق الأهداف التي شاركوا في وضعها والتزموا بتحقيقها (؟) 

ولاستخدام هذه الطريقة متطلبات يجب توافرها حتى يكون هناك درجة 
عالية من الكفاءة والفعالية في حالة استخدامهاء وتتضمن هذه المتطلبات: 


- طرق قياس الأداء الوظيفي 
أولا: طريقة استخدام الادارة بالأهداف 

تستخدم هذه الطريقة كونها تعتمد في تركيزها على الأهداف المراد 
في المستقبل؛ وهذا لشارة الى ان هذا الأسلوب يراعي التخطيط المستقبلي لأء ` 
المنظمة الادارية: اضافة الى مراعاة الاولوية في هذه الأهداف سواء أكانت | 
فرعية أم رئيسة؛ وتراعي هذه الطريقة ما قام الموظف بإتجازه من أعمال 
الفترة الماضيةء حيث يلاحظ هنا أن هذه الطريقة تعمل على ضرورة مشاركة ال 
العامل في تحديد معايير أدائه وكذلك تحديد النتائج والأهداف المطلوب منه اذ 
في قترة زمنية محددة للتعرف على ما يواجهه من معوقات خلال فترة عمله وا 
على ايجاد الحلول الملائمة لهاء ويترئب على هذه الطريقة نتائج ايجابية متها 
علاقات جيدة بين مخثلف الادارات والأفراد والعمل على تحمل المسؤولية وت 
ورفع الروح المعتوية للعاملين نتيجة لشعورهم بأهمية دورهم في العملء وا 
وبالرغم من ايجابيات هذه الطريقة» الا أنها تواجه مشكلات عدة متها: ٠"‏ 


-١‏ ضرورة العمل على وضع وتحديد أهداف واقعية على درجة من الوضوح 
والقابلية للقياس. 

-١‏ ضرورة مشاركة الرؤساء والمرؤوسين في إنجاز هذه الاهداف. 

-٣‏ اختيار المديرين المناسبين للعمل على وضع الأهداف الملائمة والواقعية. 

4- مساعدة الإدارة العليا في اتخاد القرار من خلال تزويدها بمعلومات وبيائنات 
كثيرة: 

-٥‏ تطبيق نظام حوافز يشجع العاملين على العمل. 

5- ترسيخ مفهوم المساعلة لدى العاملين. 


۷- توغية العاملين بهذه الطريقة والعمل على تنمية مهاراتهم وقدراتهم. 


-١‏ تفترض هذه الطريقة أن الأهداف الموضوعة تتفق مع أهداف المؤسسة” 
التنظيم القائم . 
"- لا يوجد معايير عملية وموضوعية لقياس كفاءة الانجاز. 


"> عدم دقة التقارير المرفوعة عن التقييم. 


(139) George s O'Diome, "Management by Objective", NewYork, Pitman Publishing 
Corp, 1965 
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وهنا يتم اختيار عدة خصائص لفياس مستوى أداء الموظف؛ وتقسم كل 
منها الى درجات تعطي أرقاما للدلالة عليها؛ حيث يتم تزتيب العاملين ترتيبا تنازليا 
أو تصاعديا وفقا لكفاءتهم في أداء اعمالهم» وتتفاوت هذه الاوزان وفقا لتقدييرات 
المشرفء فأحيانا يعطي الوزن )١(‏ للدلالة على ادني درجات انتاجية العامل: 
والرقم )٠١(‏ للدلالة على أعلى درجات الموظف» ويستفاد من هذه الطريقة في 
مقارئة الأداء بين الموظفين» حيث يتم تجزئة عمل الموظف الى أجزاء يعطي كل 
جزء وزنا معينا ويقارن مع العامل الأخر؛ أي توصيف اعمال الموظف» ويعطي 
كل وصف وزنا معينا يدل على أهميته. 
- استخدامات تقويم الأداء الفردي داخل المؤسسات 
-١‏ اتخاذ قرارات ادارية رشيدة وعلى المستويات كافة ولجميع الأغراض. 
۴> توفير بيانات ومعلومات ضرورية للادارة. 
- الاستخدام الامثل للموارد البشرية. 
+ - ارشاد العاملين وتوجيههم. 

















ثانيا: طريقة التوزيع الاجباري 

تميل هذه الطريقة الى ما يعرف بظاهرة التوزيع الطبيعي؛ حيث يعبر 
احصائيا عن دراسة الظواهر لمعرفة كيفية توزيع متغيراتهاء وهذا الأسلوب 
استخدامه لتقييم أداء العاملين وذلك لتجنب أخطاء الطرق السابقةء 
يتفاوت اداء العاملين من الممتاز الى الضعيف» ووفقا لهذا الأسلوب فإن هناك 
قليلة من العاملين يحققون اداء ممتازاء وقلة قليلة يحققون أداء ضعيفاء بيئما 
العظمى يكون أداؤها متوسطاء ويلاحظ ان استخدام هذا الأسلوب يشير الى أن 
العاملين يميل الى التوزيع كأي ظاهرة عاديةء وهنا يقوم المشرف او القائم 
عملية التقييم بتوزيع تقديرات أداء العاملين على فئات تم اعدادها سابقا وتتراوح. 
الضعيف والممتاز. نا 
ثالا'” طريقة تسجيل الاحداث 

وتعتمد الإدارة في هذه الطريقة على فتح ملفات خاصة لكل موظف 
التنظيم؛ ويدون في هذا السجل الاحداث الحرجة والايجابية التي قام بها او و 


الموظف اثناء تأديته لعملهء وكيف كان سلوك هذا الموة ظف في مواجهة - تسين الأداه. 
الاحداث؛ اما سلوكه العادي فلا يتم تسجيله اثناء القيام بهذه العملية. وتساعد -٦‏ التخطيط. 


الطريقة في بيان نقاط القوة والضعف في سلوك هذا الموظف خلال هذه 
وأثناء مواجهة هذه الاحداث: الا ان هذا الأسلوب يحتاج الى جهد فكري و 
يبذله المشرف في مراقبة سلوك العاملين. 

رابعا: طريقة الدرجات 


ويشترط في عملية التقويم ان تكون مخططة ومعتمدة على قواعد واساليب 
علمية واضحة:؛ ويهدف هذا التقويم المؤسسي والفردي الى الكشف عن ابعاد مهمة» 
مثل مدى الكفاءةء ومدى الفعاليةء وامكانية التطويرء لذلك لايد من آقامة نظام فعلل 
للتقويم يعتمد على البساطة والوضوح» والواقعةء وأن تستمر عملية التقويم بشكل 
مستمر وبشكل يسمح الاستفادة من نتائجه في عمليات التصحيح والتطوير وايجاد 
کی کی ی کک کی و و الحلول الفغشكلات التي .يتم التعرف عليها. 


Yr NIN 


- من يقوم لية التق 4( 

حتى تنجح عملية التقويم لابد من قيام جهة أو جهات معيئة بذلك والاشرا 

عليهاء لذلك هناك انماط معينة تتولى الاشراف على هذه العملية» هي: 

-١‏ تقييم الرئيس للمرؤوسين: وهنا يقوم المشرف المياشر على العاملين 
العملية وتسجيل نتيجة اعماله: ومن ثم يقوم الرئيس بمراجعة ومناقشة نت 
التقويم , 

۲- تقييم الزملاء للموظف؛ وهنا يقوم زملاء الموظف العاملون معه و 
الإداري نفسه بتقييم عمله» وهنا يكون هذا الشكل من التقييم اكثر موضو 
حيث لا يوجد تحيز شخصي ضد الموظف, فهذاك اكثر من رأي في 

7- تقييم المرؤوسين للرئيس» وهي من اكثر الاتماط ديموقراطية؛ حيسث 
الموظفون بتقييم رئيسهم المباشر. 

#- التقييم عن طريق لجنةء وهنا يتم تشكيل لجنة من الرئيس المباشر والرث 
الاعلى وكذلك عدد من الأشخاص الموثوق بهم لكي يقوموا بتقييم أا 
الموظف. 

- تقييم الموظف لذاته» وهنا يترك الأمر للموظف لكي يقوم بتقييم ادائهء وهذا 
الانماط التي تستخدم لغايات التطوير خاصة في ما يتعلق بالجوانب السلوكية. 


؛٠١ انظر الى؛ ربحي الحسن» مصدر سابق؛ ص‎ )١47( 
lendell French, The Personne! Management Process Boston: Houghton Mifflin Company, 
970, 5220-0 
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م 
الفصل الحادي عشر 


الثقافة المؤسسية 





المفهوم والأهمية 

تمثل الثقافة المؤسسية دورا بارزا في حياة المنظمات الإدارية لما لها مر 
دور فعال في تحديد كفاءة وفعالية التنظيمات الإدارية وكفاءة وفعالية سلوك الأفوا 
العاملين» وبالتالي التأثير على كفاءة وأهمية القرارات الإدارية؛ فدراسة الثقاف 
المؤسسية تركز على المظاهر الثقافية والمعتوية في حياة التنظيمات الإدارية بدا 
من البحث في الجوانب المادية والهيكلية؛ ولكن يالرغم من ذلك لا يستطيع احد ار 
ينكر التداخل بين الجانبين وأهميته على العمليات التنظيمية؛ وكون التنظيم الإدارم 
هو جزء من المجتمع المحيط فإن ثقافة المؤسسة هي جزء من ثقافة المجتم 
وامتداد لهاء لذلك فالثقافةء مجموعة من القيم والمعتقدات والعادات والتقاليد وسلوا 
العاملين» فهي كما عرفها مدبولي 'الكل المتكامل من مظاهر السلوك المكتسب الذي 
يظهر ويمارس بوساطة الافراد في أي مجتمع"”* /: كذلك عرفها ٣را (vad‏ 
» بأنها كل مركب يتضمن المعرفة والمعتقدات والففون والاخلاق والقائوا 


)١47(‏ جلال مدبولي ء دراسات قي الثقافة والمجتمعء المكتب الجامعي الحديث؛ الاسكندرية 
۶4 ص۱۳ . 
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والاعراف وغير ذلك من الأمكانيات والعادات التي يكت بها الأنسان با 


عضوا في ال 044 
- خصائص الثقافة: 

هناك غدة خصائص للثقافة يمكن تحديدها وفقا للتعاريف التي كتبها 
الاداري بما يلي: 


* ان الثقافة هي نماذج. 

* انها شيء قابل للتعلم. 

* انها قابلة للانتقال من مكان الى مكان. 
* أنها شيء يشترك به الناس. 

* أنها تخو من r‏ الى E:‏ 
* انها شيء غير ملموس ولا يمكن تعلمها عن طريق الاحساس بل من ذ 
ملاحظة الاثر الذي تحدثه. 

لذلك تكون الثقافة ظاهرة اجتماعية تأخذ مكائها في عقول افراد ١‏ 

حيث يساهم كل فرد في تكوينهاء لذلك ترتكز الثقافة على مجموعة من المقو 
التي يمكن ايرادها كما يلي: (“ 
* اللغة 


)١44(‏ تومسون مايكل» نظرية الثقافة. ترجمة علي سيد الصاوي» المجلس الوطني للثقافة 
والقنون والاداب؛ الکویت» ۱۹۹۷ء ص .٩‏ 

)١٠١(‏ محمد علي وعلي عبد الرزاق؛ المجتمع والثقافة والشخصية: مدخل الى علم الاجتماع» 
دار المعرفة الجامعية للنشرء الاسكندرية: 445١؛:‏ ص٤٤۳ ,۴١١ ۳٣۱‏ 
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* القوانين 
قالثقافة التنظيمية: تتضمن في معناهاء مفهوم الثقافة المؤسسية التي تعد 
موضوعا جديدا من الثقافة التنظيمية؛ وقد بدأ البحث في هذا المجال في بدايسة 
الثمانينات» وظهرت مدرسة ثقافة المنظمات التي عالجت هذه الموضوعات 
بأن افة المنظمة هي كثقافة المجتمع تشتمل على اشياء غير محسوسة كالقيم 
والمعتقدات والمفاهيم والسلوك التي تختلف من بيئة تنظيمية او مؤسسية الى ية 
تنظيمية ومؤسسية أخرى: وهذا الاختلاف يبنى على مجموعة من الأسس تتمثل 
في: 
-١‏ اختلاف المنظمات والمؤسساث في أهدافها وتوجهاتها يترتب عليه اختلاف فسر 
لشكال وملامح الثقافة التنظيمية او المؤسسية. 
؟- كل ثقافة مؤسسية ترتبط بشكل أو بأخر بثقافة المجتمع الموجودة فيه فاختلاف 
المجتمعات يؤدي الى اختلاف في الثقافات. 
لذلك يمكن القولء إن الثقافة ما هي الا حصيلة العلاقات الاجتماعي 
المتكررة بين العاملين والتي تشكل أنماطا سلوكية للنظام الاجتماعي؛ وتكمن أهمي 
الثقافة المؤسسية في أنها توفر إطارا جيدا لتوجيه السلوك المؤسسي من خالا 
توجيه سلوكيات الافراد» وبالتالي فإن الثقافة المؤسسية قابلة للتعليم» ومن الس 
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نقلها للاجيال والأفراد الجددء كما انها مشتركة بين جميع العاملين داخل المؤ 
وتعمل على توحيد البناء المؤسسي وتمنع حدوث الصراعات والنزاعات. 
- نظريات الثقافة المؤسسية 

كأي ظاهرة تنظيمية او ادارية فإنه لابد من وجود خلفية نظرية تساعد 
فهم وتحليل هذه الظاهرة والاستفادة منها والعمل على توجيهها بما يخدم 
التنظيم الاداري» وتتمثل هذه النظريات في: ٠“‏ 
أولا: نظرية الثقافة القوية 

تشير هذه النظرية الى لن قوة المؤسسة تعود الى قوة ثقافتها الناتجة 
اجماع وموافقة كل العاملين على قيمهاء ومفاهيمهاء وعاداتها وقواعدها ال لوكية 
الأمر الذي يعني أن هذه الفوة تنعكس بش كل جيد على الأداءء كون الينا 
المؤسسي بكل عناصره متماسك وقوي. ويترتب على هذه القوة أداء وانجاز 
من خلال: 
* الأهداف مشتركة لجميع العاملين. 
* الاهداف المشتركة يترتب عليها دواقع وحوافز قوية. 
ثانيا: نظرية التوافق 

وتشير هذه النظرية الى مفهوم القوانين والتكامل بين ما تقدمه المؤسسة من 
سلع وخدمات وبين أهدافها وسياساتها واستراتيجياتها المعمول بهاء حيث تت اثر 
الثقافة هنا بعدة خصائص منها: بيئة المؤسسة الموجودة يها اذا كانت ساكنة او 


(146) L. Nelson and I © Quick. Organizational Behavior : The Essentials. St. PAUTMIN: 
West Publishing, 1996, P. 256-266, 
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متحركة» ومتطلبات الجمهور الخارجي؛ والتوقعات الاجتماعية؛ ويساعد هذا التوافق 
والتجانس الادارة على لتخاذ القرارات الادارية الناجحة- 


وضمن هذه النظرية: يكون تميز المؤسسات ذات الأداء المتميز نتيجسة 
لوجود ثقافات تساعدها في القدرة على التكيف مع التغيرات المحيطةء فوجود ما 
يسمى بالثقافة المؤسسة التكيفية يترئب عليه توافر درجة عالية من المرونة في بيئة 
العمل وهي التي تساهم في زيادة كفاءة وفعالية العمليات المؤسسية» وتخلق هذه 
الثقافة لدى العاملين شعورا ايجابيا يتمثل في عدة نواح منها: زيادة التزام العاملين 
بالعمل» وزيادة انتمائهم وشعورهم بالارتباط والولاء والابداع. 


- عناصر الثقافة المؤسسية 
لقد ذكر كل من 1401:ة8 و مام وجود ثلاثة عناصر تحتويها الثقافا 
المؤسسيةء وهي: ٠“‏ 
* التوجية 
* الشمولية 
* القوة 


ويشير عنصر التوجيه الى الكيفية التي توجه بها الثقافة المؤسسي 
التنظيمات للوصول الى أهدافها. أما الشمولية؛ فيقصد بها قوة انتشار الثقاف 
المؤسسية بين المستويات الادارية داخل المنظمة وبين العاملين فيهاء وما مده 


(147) Kathryn M. Bariol and David C. Mantin Management. U.S.A, MoGraw-Hill, 1991, 
P103, 


لضفا 








ودرجة الضغط الذي تشكله عليهم. وهذه العناصر لها دور مهم في تحقيق أهدا 
المنظمة عن طريق ما تشكله من ضغوط وقتاعة لدى الافراد العاملين فيهاء وهذ 
عدة جوائب تلعب دورا مهما في ترسيخ وتوطيد عناصر الثقافة المؤسسية تتمف ل 


قي ذا 

-١‏ البيانات الرسمية؛ وتتضمن مبادئ التنظيم وأنظمته وأهدافه وتوجهاته. 

- تصميم المبنى» حيث لهذا التصميم أثر واضح على سلوك الأفراد واتجاهات 
ومفهومهم للتنظيم. 

۳ القدوةء وهي تمثل سلوك الادارة العليا نحو العاملين. 

ع - الرموزء وهي تشير الى انظمة الحوافز والمكافآت. 

-٥‏ الروايات والقصص والاساطيرء وهي كل ما يكتب او يقال حول المنظمة. 


*- اهتمام الرؤساء ؛ وهي عبارة عن المواضيع التي يهم بها القادة والرؤساء. 


۷- ردود الفعل تجاه الازماتء وهي كيفية تعامل المديرين والعاملين تجاه 


الازمات. 


۸- التركيب التنظيميء ويشير الى درجة المركزية واللامركزية والسلطة واتغاذ 


القرارات. 


5- سياسات التعيين والتشغيل. 


(148) Schein H. Edjer, “The Role of the founder in Creating Organization Culture, 


Organization Dynamic, 1983, P. 21-24, 
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- مستوبات الثقافة المؤسسية 


هناك عدة مستويات للثقافة المؤسسية يمكن اجمالها بما يلي: ٠"‏ 


أولاً: المستوي الأول: ويتضمن هذا المستوى الاشياء التي يقوم الانسان بصنعها 


ثانيأ: 


ثالثاً: 


وتتمثل قي: التصرفات وسلوكيات الافرادء والاحتفالات والشعائر داخل 
التنظيم» والقصص» والطقوس» والرموز. 

المستوى الثاني: ويمثل هذا المستوى ما يعرف بالقيم» وتحدد هذه القيم التمط 
السلوكي للعاملين كما تحدد ما هو متعارف عليه وما هو غير مقبول مر 
انماط السلوك» وفي هذا المستوى يمكن الاشارة الى ثقافة القوة: وثقافا 
الدورء وثقافة الوظيفة؛ وثقافة الفرد. قفي ثقافة القوة نجد أن تركيز الو 
والنفور يكون بين جماعة محدودة لها تأثير في عمليات اتخاذ القرار اكثر من 
في قيمة الافراد الاخرين. أما ثقافة الدور فإنها تعتمد في قوتها على موقعي 
الوظيفي داخل مستويات التنظيم الاداري» ويشير مفهوم ثقافا 
الوظيفة الى المهارات والقدرات المتوافرة في الاش خاص القائمين بهذ 
الوظائف. 

المستوى الثالث: ويشير الى الفرضيات» وهي الاشياء التي توجه سلو 
العاملين داخل المؤسسة وتحدد كيفية فهم هؤلاء الافراد لما يدور حولهم. 


- القيم المؤسسية 


تظهر أهمية دراسة القيم في الثقافة المؤسسية كونها تشكل اساس في 


واستيعاب اتجاهات الأفراد ودوافعهم واهدافهم وتطلعاتهم» فالقيم قد يكون لها آثار 
سلبية او ايجابية على سلوك الافراد وأدائهمء لذلك فمعرفة القيم أ ع 
متطلبات العمل الاداري الناجح. 


)149( ٠ Nelson and J, ع‎ Quick. Organîzatîonal Behavior : The Essentials, ST. PAULMN: 


West Publishing 1996, P 256-266, 







ولذلك يمكن تعريف القيم المؤسسية بأنها عبارة عن 
للمحيط الداخلي للمنظمة التي يدركها أعضاؤهما ويث 
عنها.!”*') وقد عرفها كل من Micheal Woodcock‏ & 
معتقدات يخصوص ما هو حسن او سيئ وما هو مهم أو - 









يهم ذا أن وفي هذه المرحلة ظهرت قيم مؤسسية جديدة؛ فظهور النقابات العمالية 


الافراد هي التي تحدد اتجاهات سلوكهم؛ وبالتالي فإن قيم ال0 ال العاملين د والاهتمام بالعنصر الانساني ومحاسبة الإدارة في حالة اهمال العنصر الانساني 
المؤسسة هي التي تعكس شخصية التنظيم. ٠‏ ی وإعطاؤه حقوقه وواجباته أدت الى افراز قيم الحرية والاحترام والتقدير. 
- مراحل تطور القيم المؤسسية ١‏ 


ثالثا: مرحلة الاجماع في الرأي 
واظهرت هذه المرحلة قيم الحرية في العمل حيث تم نقل الادارة من 
المديرين الى العاملين» وفي هذه المرحلة عزز ممعء 112 5داع1(0 مفهوم وأهمية 


5 
مرت هذه القيم بمراحل عدة: نتيجة للتغير. والئطوير ؛ ففد اثر التطور ف 
تشكيل واعادة تشكيل هذه الثقافة المؤسسية؛ لذلك يمكن تحديد هراحل تطور 


المؤسسية بالمراحل التالية: ٠*7‏ 5 القيم الاداريةء وتطرقت هذه المرحلة من خلال هذا المفهوم الى فرضيات × , لا 
أولا: المرحلة العقلانية لترسيخ مجموعة من القيم في كل فرضية. 


وفي ظل هذه المرحلة تم النظر للفرد العامل من منظور مادي؛ بحيث 
تحفيزه بحوافز مادية لأداء مهامه» وكان :1310 من رواد هذه النظرة 
نظرت للانسان نظرة ميكانيكية» وفي هذه المرحلة تم أفراز قيم مادية رسخت 
النظرة: الا ان هذه القيم قد تغيرت» ويمكن ملاحظة هذا التفير في مراحل ت 


رابعا: المرحلة العاطفية 

وقد كانت القيم الجديدة التي أظهرتها هذه المرحلة امتدادا لتجارب هوثورن؛ 
والتي شددت على أهمية المشاعر والاحاسيسء وأن الانسان هو كتلة من المشاعز 
والاحاسيس ولیس مجرد آله ميكانيكية. 
خامسا: مرحلة الادارة بالأهداف 

وفي هذه المرحلة كانت القيم تركز على المشاركة بين الادارة والعاملين في 
ما يتعلق بالعمليات التنظيمية من اتخاذ قرار وتخطيط وتنسيق واشراف..الخ اضافة 
الى العمل بشكل جماعي في تحديد أهداف التنظيم وكذلك المسؤولية المشتركة. 


)١5١(‏ عواد عبد الكريم سلامة؛ اثر القيم الثقافية للأفراد والمنظماث طى النمط القيادي قي 
الشركات الصناعية المساهمة العامة الاردنية؛ رسالة ماجستيرٌ فيز منشورة: الجامغة 
الأردئيق ۱۹۹۰ء ص 4-49ه. 
D. Francis and Woodcoek. Unblocking Organizational Culture. Glenview, Scott,‏ )151( 

Farsman, 1990. 
(152) D. Francis and woodoock, Ibid, 1990. 
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يمكن تصنيف القيم المؤسنسية ضعن ازبعة ابعاد يشتمل كل بعد علي 
عة من القيمء وهذه القيم؛ 
-١‏ اسلوب الإدارة: ويشتمل على قيم القوت والنخية؛ والصفوة؛ والمكافأة. 
-١‏ ادارة المهمة: وتشتمل على قيم الكفاءة والفعالية. 
*- ادارة العلاقات: وتشمل قيم العدل» وفرق العمل والقانون. 


سادسا: مرحلة التطوير التنظيمي 

ويشير مفهوم التطوير التنظيمي الى نلك الجهد المخطط 
والمدعوم من الادارة العليا للعمل على زيادة كفاءة وفعالية التنظيم الاداري» وا 
هذه المرحلة كان هناك قيم جديدة تمثلت في تحليل الأفكار والمعلومات الإداري 
واستخدام منهجية البحث العلمي التي يمكن من خلالها ايجاد ما يعرف 
التنظيمي من خلال وضع خطط مستقبلية: وقد صاحب ذلك ظهور مفاهيم وا 


جديدة مثل الاهتمام بالعلاقات الانسانية؛ والجوانب النفسية ودراسة ضغوط )- ادارة البيئة المؤسسية: وتشتمل قيم الدفاع؛ والابداع» والتنافضس» 


والاجهاد وحالات التوثر والانقعال. ويقصد بأسلوب الادارةء النهج او الفلسفة او التوجه الذي تتبناه الإدارة في 
لان فيه تعاملها مع بيئة المؤسسة الداخلية والخارجية للوصول الى أهدافها المرسومة» 


ويتضمن هذا البعد عدة قيم مؤسسية منها: القوة» والنخبة: والمكافأة» وتتمثل قيم 
القوة في العاملين الذين يملكون مقومات التأثير في سلوك الاخرين» مثل توليهم 
لوظائف مهمةء وقريهم من مصدر اتخاذ القرارات» وقربهم من مصادر المعلومات. 
ويؤثر هذا الاسلوب من خلال هذه القيم في سلوك الأفراد وفي السلوك التنفظيمي»ء 
اما مجال القوة؛ فهو النشاطات التي يؤثر بها الفرد او مجموعة من الأفراد علي 
العاملين؛ وأما النخبة؛ فهي تشير الى نوعية الأفراد وما يتميزون به من قوة وخبرة 
ومهارات تؤثر على التنظيم تأثيرا واضحاء فعدم كفاية الأفراد مثلا له تأثير س لبي 
على التنظيم بكل ابعاده» فالتنظيمات الناجحة تسعى دائما للحصول على افسراد 
مؤهلين قادرين على القيام بالأعمال بأفضل وجه. 

ولذلك يمكن القول إن النخيةء يقصد بها تلك المجموعة المتفوقة والموهوبة» وهام 
الأفراد المتميزون بقدراتهم ومواهبهم؛ فخصائص الذكاء والشخصية والأداء الجيسد 


يمثل تطوير القيم في هذه المرحلة مزيجا من مراحل التطور السابقة 
مرت بها القيم» عبر إدراك عمل المديرين لمفهوم القيادة وأهميتها ومراعاة ظرو: 
البيئة المحيطة» والتنافس؛ وظهور مفاهيم ومصطلحات جديدة. 
فالثقافة والقيم المؤسسية تكون على درجة من الوضوح اذا تمت دراستها من 
دراسة قيم وثقافة الأقراد العاملين في مؤسسات الأعمال» حيث تلعب قيم | ش 
دورا مهما في اتخاذ القرارات» وانماط الادارة والعلاقات التنظيمية؛ فالقيم الفر: 
هي الافكار والمعتقدات والفلسفة التي يعتئقها العاملون والتي تحرك سلوكهم و 
درجة التماسك والتكامل بين أعضاء التنظيم القائم. 


- ايعاد القيم المؤسسية ٠*"‏ 


)٠١١(‏ شروق الميسلط؛ الثقافة المؤسسية في أجهزة الخدمة المدنية في الأردن: رسالة ماجستير 
غير منشورة الجامعة الأردنية؛ كلية ادارة الاعمال؛ قسم الادارة العامة؛ ٩۱۹۹ء‏ ص١5‏ 
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سلوكية ايجابية تساعده في اشباع خاجاثه واشباع حاجات التنظيم. وتقسم الجوافز 
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-١‏ حوافز معنوية 

۲- حوافز مادية 

والحوافز المعنوية تشير الى مجموعة من المفاهيم لها علاقة بالعمل الإداريء مشل 
مشاركة العاملين في اتخاذ القرار» وتقدير الجهودء والتعبير عن الرأيء وتوافر 
العلاقات الجيدة بين الادارة والعاملين» والثرقية. اما الحوافز المادية فتتمشل 
بالرواتب» والمكافآتء لذلك على الادارة العمل على توفير الحوافز المادية 
والمعنوية معا للحصول على سلوك وظيفي ايجابي واداء متميزء وهنا لابد من القيام 
باستخدام الحوافز استخداما جيداء وهذا يتطلب ض رورة اتياع الاسترائيجيات 
التالية:"* 

-١‏ ان تعمل المؤسسة على تشغيل الأفراد القادرين والراغبين. 

۲- توضيح قيم المؤسسة ذات الأهمية. 

۳- اتباع العدالة في اعطاء المكافآت المادية والمعنويةء 


والمهارات من الأمور الواجب مراعاتها عند استقطاب العاملين: لذلك يجب مرا 
الأمور التالية في ت الثث غيل: ٠*۹‏ 
أولا: ان يتم اتباع آلية تساعد. على تخديد وتؤضيح الكفاءات والمهارات 
للقيام بالأداء المتميز. 
ثانيا: اتباع أسس موضوعية في عمليات الاختيار والتعيين. 
ثالثا: توافر معلومات عن الأفراد العاملين. 
رابعا: التعرف على القيم والاتجاهاث للأفراد المطلوبين للعمل. 
خامسا: القيام بعمليات تقييم موضوعية وبيان دوافع العمل لدى الأفراد. 
ان اتباع هذه المتطلبات؛ يعتبر أمرا ضروريا لعمل التنظيمات الاد 
الناجمة اضافة الى ضرورة مراعاة اعتماد سياسة تدريبية جيدة قادرة على 
مهارات العاملين وتنميتها. 
اما المكافأة كواحدة من القيم الموجودة في أسلوب الادارة قتعود 
الدراسات التي قام بها علماء النفس الاداري والصناعي والتي كان من مد 
اهتماماتهم» مكافأة العاملين لتحقيق رضاهم؛ والمكافأة هي أحد أساليب الحوافز 
تعمل على حفز الفرد ودفعه للعمل: فالافراد الذين يتوقعون وج ود حوافز 
الاذارة سوف يمارسون انماطا سلوكية جيدة ومتوازنة يترتب عليها اداء جيد اذ 
الى رفع الروح المعنوية وزيادة عامل الانتماء والولاء.. الخ: فالحوافز 
الامكانيات المتوافرة في بيئة الفرد التنظيمية التي يستطيع الحصول عليها اذا ٤‏ 
شروطا معينة في العمل؛ وهذه الحوافز تشجّع القزذ على ممارسة تطوير انما 


-٤‏ اتباع نمط اتصال اداري جيد. 
5- توفير المساواة والعدالة في توزيع المكافآت. 

أما ادارة المهمة؛ كبعد من ابعاد القيم المؤسسية؛ فيدل هذا المقهوم على 
ضرورة أداء العمل والقيام به بصورة متقنة ونقيقة؛ مع ضرورة توضيح الأهداف 
وتوفير المصادر والقدرات اللازمة لذلك: وهنا لابد من البحث ضمن هذا المفهوم 
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اما بعد ادارة العلاقات الانسانية فيمتد الى المرحلة الثانية من مراحل الفكو 
الاداري» وهي مدرسة العلاقات الانسائية التي ركزت على العنصر البشري داخل 
التنظيم» وأن الفرد هو مجموعة من المشاعر والاحاسيس ولابد من مراعاتها حيث 
لها درجة عالية من التأثير على الانتاجية. ويشير مفهوم ادارة العلاقات الائسائية 
كبعد من ابعاد القيم المؤسسية الى ذلك النوع من علاقات العمل التي تهتم ب النظر 
الى المؤسسة كمجتمع بشري» ويهدف هذا البعد الى الوصول بالعاملين من خلال 
اشباع حاجاتهم الى افضل انتاج قي ظل أفضل حالات التكيف والرضا الاجتماعي 
والنفسي والمادي. 


في كل من الفعالية والكفاية» فالفاعلية تتمثل في قدرة المؤسسة على تحقيق أهدا 
وقد تم تعريف الفعالية» بأنها ذلك المدى الذي يحقق به المدير المغرجات 
من الوظيفة التي يشغلها. '””' ويرتبط مفهوم الفعالية بالقدرة على تحقيق أهد 
التنظيم والقدرة على التكيف مع بيئات العمل الداخلية والخارجيةء لنلنك 
الفعالية كلا من الفعالية الإدارية؛ والفعالية الظاهرة؛ والفعالية الشخصية. فالاد 
تشير الى ضرورة التركيز على الأداء» والظاهرة تتضمن سلوكيات الأفراد الت 
تساهم بزيادة الفعالية الادارية؛ وكذلك ينظر للشخصية على انها المدى الذي 
فيه المدير او الافراد أهدافهم الشخصية. 

ولمفهوم الكفاية دور بارز في عمل التنظيميات الناجحة حيث يرتبط 
المفهوم يمفهوم الفعاليةء ولكنه يشير الى القدرة على تحقيق اكبر قدر من الائتا 
وبأقل التكاليف الى جانب اتقان العمل؛ وهنا لابد من مراعاة القيم المتوففرة 
المؤسسة:؛ فإذا لم تكن جميع القيم المتوافرة داخل المؤسسة وخارجها مساندة 
والكفايةء فإنه من الصعب تحقيق هذين المقهومين داخل المؤسسات: لذلك 
الإدارة العليا ضرورة العمل على توفير وتشجيع القيم الجيدة والتركيز 
فتوفير هذه القيم يحقق فوائد كثيرة تشجع على اتقان العمل»ء وهذه الفوائد هي؛ 
-١‏ سهولة التكيف مع التكنولوجيا الجديدة. 
؟- حدوث اضرار قليلة ناجمة عن الصراعات. 
*- سرعة الوصول الى الأهداف. 
- تشجيع الانماط السلوكية الايجابية. 


5- تحقيق الرضا العام داخل المؤسسة وخارجها. 


ويتوافر داخل هذا البعد مجموعة من القيم تتمثل في العدالة؛ وفرق العمسل؛ 
والنظام والقانون: وتتمثل العدالة في اعطاء الموظف حقوقه وامتيازاته ومقارنة 
أدائه مع غيره ومعاملة الإدارة له على أساس من المساواة والنزاهة واتباع الاسس 
الموضوعية في إعطائه حقوقه من ترقيات وحوافزء واتباع الادارة لمفهوم العدالة 
ينعكس على ممارسة العاملين لسلوكيات ايجابية تتمي عنصر الولاء والانتماء 
للمكان الذي يعملون قيه: كما تسعى الادارة الى ترسيخ مقهوم العمل الجماعي (فرق 
العمل) للوصول الى الأهداف بأيسر الطرق» ففريق العمل عبارة عن جماعة مسن 
الافراد يشتركون في أداء عمل موحد بحيث يتحمل كل فرد مسؤولياته وواجبائسه» 
الامر الذي يعني توافر عنصر التفاعل والتداخل بين الاعضاء والتواقق لتسهيل 
عملية الوصول الى الأهدافء ولا تستطيع مجموعة من الأفراد ان تعمل كفريق الا 
بعد حدوث التعارف بين أعضائها وتحديد الأدوار لكل عضو داخل فريق العمل 
شريطة توافر القدرات والمهارات وكل متطلبات العمل عند افراد الفريق» 
فالتركيز على يناء الفريق» هو أحد اساليب التنمية الادارية والاستثمار الافضل 
للموارد البشرية. 


37 Redden Bill, Mangerial Styles Made Effective, India, Tata MaĞraw- Hîlipub. 
Company Lid, 1988, FP, 21-24 
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أن بناء الفريق لبس مسؤولية القائد وحده بل هو مسؤولية كل فرد داح 
المؤتنسة1.واهذا لايد من الاشارة الى اشكال فزق العمل ونهي: 21*10 


-١‏ فرق الادارة العلياء التي تتولي عمليات البحث والتخطيط والتوجية 
۲- الفرق التي تتولي عمليات التنسيق؛ والمتايعةء للخطط والاسترائيجيات. 
- فرق الخطط و المشاريع. 
؛- الفرق الابداعية. 
ه- فرق الاتصال. 
ويتطلب تشكيل الفرق ضرورة مراعاة عدة عوامل تعتبر اساسية لنجا 
وهي: 
أولا: العمل على اختيار العناصر الملائمة للعمل كفريق مع صروره تواففر 
متطليات نجاح هذا العمل. 
ثانيا: العمل على خلق ثقافة تساعد على صهر أعضاء الفريق كوحدة واأحدة. : 
لما فيما يتعلق بفيم النظام والقانون» فتشير الى القواعد العامة التي 
تحديدها في مزخلة اليناء المؤسسي التي تعمل على توجيه سلوك الاقراد العامار 
نحو الأهداف المطلوب تحقيقهاء فالمؤسسة في مرحلة البناء تقوم بتشكيل القوا 
العامة وتحديد كيفية ممارسة السلطة وكيفة القيام بالعمل» فالهدف الأساسي للقوا 
والانظمة هو ضبط وتنظيم العلاقة بين الاطراف التالية: ا“ 


)١64[‏ ديفيد فرانسيس ومايكل د. كوك» مصدر سابق؛ يلفحة 
)٠١‏ موسى المدهون وابراهيم الجزراوى: تحليل السلوك التنظيمي سيكولوجيا واداريا 
والجمپور؛ ط!؛ المركز العربي للخدمات الطلابية ۰۱۹۹٩‏ ص 477-595 
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-١‏ المؤسسة والعاملين 
۲“ العاملين مع بعضهم بعضبا 
- العاملين والجمهور الخارجي 

ويتم ضبط هذه العلاقات من خلال العمليات الإدارية بمافي ذلك 
الإجراءات والحوافز واتخاذ القرارات ونطاق الأشراف»ء اضافة الى الوصف 
والمواصفات الوظيقية وكذلك الأجور والرواتب والترقيات.. الخ وهنا لاإبد من 
التركيز على الوصف والمواصفات والتصئيف» فهي من اكثر العغاصر تحديذا 
وضبطا للعلاقات» على ان يتضمن الوصف عناصر عدة منها: عنوان الوظيفة» 
وارتباط الوظيفة؛ والمسؤولية؛ والمساعلة؛ وقائمة الواجبات؛ ومتطلبات الوظيفة» 
والراتب؛ والنمو والتقدم الوظيفي. فسلوك العاملين داخل المؤسسات يتأثر بقواعد 
رسمية وغير رسمية ترسخها المؤسسة من خلال الاعراف والتقاليد والقيم 
والاهداف» والمصالح الرسمية وغير الرسمية؛ فالقواعد الرسمية زم الموظلف 
بسلوك معين لغايات الوصول الى الاهداف. 

أما إدارة البيئة المؤسسية كيعد آخر من ابعاد القيم المؤسيسية؛ فيظ هر 
تأثيرها من خلال ما تتضمته هذه البيئة سواء الداخلية والخارجية من عناصر 
متفاعلة تؤدي أحيانا الى صراعات ونزاعات» قد يترتب عليها آثار سلبيةء لذلك لايد 
من دراسة وفهم بيئة المؤسسة بكل متغيراتها الداخلية والخارجية والعمل على 
تحقيق الفائدة الكبرى منهاء وبشكل يساعد على تحقيق الاهداف» وفي حالة البنعصث 
في هذا البعد فإنه لايد من التطرق الى ما تتضمنه من قيم تتثمثل في اللفاع؛ 
والتقافس» والابداع» فقيم الدفاع تشير الي درورة العمل على مواجهة الاخطار 
الداخلية والخارجية؛ وان تعمل المؤسسة على تطوير اليات واستراتيجات لمواجهسة 
التحديات والاخطارء وهذه التهديدات تتمثل في : 
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نظام من المعتقدات والقيم والمعابير القادرة على تحفيز قدرة المؤسسة على أحدا 
وقبول التجديد والتغيير في الافكار والاساليب والنظم بشكل يجعل المؤسسة قار 
على الاستجابة لما هو جديد؛ وقادرة على البقاء والاستمركر. 


-١‏ عدم وضوح آليات العمل للوصول الى الاهداف. 

۲“ عدم ملاءمة التطوير التنظيمي وعدم وضوح قواعده وآلياته. 
'- عدم التكامل بين الوظائف وعدم وجود تنسيق. 

“٤‏ عدم توافر الابداع 

5- غياب الاجماع على الاهداف. 

5- الضغوطات التي تمارسها جماعات رسمية وغير رسمية 

۷- غياب التخطيط 

۸ قلة الموازد المادية. 


ولذلك؛ فإن على المؤسسة العمل لمواجهة هذه الاخطار من خلال : 
-١‏ أدراك ومعرفة وتحديد هوية الخطر والتهديد. 
!- العمل على توفير قاعدة معلومات وبيانات حول البيئة الداخلية والخارجية. 
٣‏ وضع برامج تدريبية وخطط لمواجهة الطوارئ والازمات. 
“٤‏ وفير قادة وكوادر ادارية مؤهلة. 
©- تطبيق انظمة حوافز مادية ومعنوية جيدة. 

أما قيم المنافسة فتتخذ عدة اشكال» فهناك المنافسة الفردية داخل المؤ 
وهناك المئافسة بين الوحدات الادارية داخل المؤسسة؛ وهتاك المنافسة الخارجية 
مؤسسات اخرى تؤدي المهام والخدمات نفسهاء وهذه الاشكال تتطلب ضرور: 
تطوير مناهج وآليات عمل لمواجهتها خوفا من تفاقمها بشكل يؤدي الى الانحر 
عن الاهداف المرسومة:؛ كذلك تتمثل قيم الابداع داخل هذا البعدء حيث يعني توافر 
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6 مصعم ده هممص معد 
الفصل الثاني عشر 
التنظيم اداو ې كني الأو دن 









المقدمة 
هناك ثلاثة انماط رئيسه للتنظيم الإداري في الأردن؛ تتمثل في الوزارات. 
والمؤسسات العامةء والدوائر المركزية المرتبطة بالوزارات؛ فتشكيل وبناء الدوائو 


الحكومية ومسمياتها واشغال وظائفها وكيفية العمل على ادارتها وتحديد صلاحيات ‏ 


الموظفين ومسؤولياتهم والأشراف عليهم ومعاقبتهم تتم بموجب انظمة يصدرها 
مجلس الوزراء وتصدر الارادة الملكية بالموافقة علي هاء فهناك مجلس وزراء 
ورئيس لهذا المجلس الذي يتم تشكيله باختيار الوزراء وتعيين رئيس لهم بعد موافقة 
الملك على الاسماء التي يرفعها رئيس الوزراء الى الملك لاخذ الموافقةء وتتم عملية 
التشكيل والبناء بناء على المصلحة العامة للوطن 7*') وتنتشر الدوائر المركزية 
والمؤسسات العامة ذات الاستقلال الذاتي التي شكلت لتقديم هدف أو أهداف عدة. 
- تعددية الانماط التنظيمية في الأردن 

ويتم تصنيف الاجهزة الإدارية الحكومية وبيان كيفية تشكيلها وتوزيع 
مهامها وواجباتها واختصاصاتها وذلك لتقديم وتحقيق أهداف عدة منها ما هو متمثل 
في تقديم خدمات عامة وذات اختصاص ومتها ما يقوم بإنتاج سلع معيئة تعمل 
لأغراض عامةء لذلك فالتصنيف للأجهزة الحكومية او ما يعرف بتعدد الأنماظط 


,١؟١ المملكة الأردلية الهاشمية: الدستور الاردنيء المادة‎ )١١١( 
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التنظيمية هو لغايات وأهداف لا يتم تحقيقها من دون هذه التعدديةء وتتشكل هذه 
الأنماط ضمن ما يعرف بالتنظيم الإدازي» ويشير مفهوم التنظيم الإذاري الى 
تصنيف الأجهزة الادارية المخئلفة في الدولة وبيان كيفية تشكيلها وتوزيع 
الاختصاصات الاداريةء وذلك لتنفيذ السياسات العامة للدولة من أجل انجاز الاهذاف 
المرسومة. )0 

وقد كان لعدم الاستقرار السياسي والاقتصادي الذي شهدته المنظمة خلال 
الخمسين عاما تأثير كبير في عدم الاستقرار وعلى كل القطاعات الانتاجية بما في 
ذلك المجال الإداريء حيث شهد هذا المجال تغييرا كبيرا استجاية للتحديات المحيطة 
وحالات عدم الاستقرارء ودليل ذلك ما شهدته بعض الوزارات من تغيرات مستمرة 
منها على سبيل المثال؛ ما شهدته وزارة المالية ووزارة الخارجية خلال الفسترة 
١170-7‏ حيث كان هناك ١7‏ وزارة و16 وزارة قفي كل من الماليية 
والخارجية 7*') اضافة الى التغيرات في هياكل الوزارات والدوائر والمؤسسات 
وعمليات الدمج والحذف الذي شهدته بعض الوزارات كوزارة التعليم العالي؛ 
ووزارة التئمية الإدارية ..الخ اضافة الى عمليات الدمج في بلديات المملكة خلال 
عام أدء”, 

ويلاحظ من خلال البدايات الأولى لتأسيس الدولة الأردنيةء أنه تم انشساء 
وتشكيل الوزارات والمؤسسات والدوائر المركزية كمظهر سيادي لهاء وبعد نلك 
ومع التقدم شهدت الدولة توسعا كبيرا في القطاعات كافة الأمر الذي ادى الى انشاء 
المزيد من الوزارات والدوائر؛ تلك التنظيمات التي شهدت زيادة وظيفية والتحق بها 
اعداد كبيرة من العاملين لتحقيق أهداف محددة لا يمكن تحقيقها من خلال بناء 
)١1١(‏ عبد الغني عبد اش القاتون الاداري؛ الاسكندريةء منشأة المعارف. ١511١‏ 


)١١7(‏ الوزارات الاردنية ١544-151١‏ وزارة الاعلام؛ دائرة المطبوعات والنشرء تشرين 
اول: قفقاء 
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مركزي حكومي واحد؛ فإنشاء الدوائر والمؤسسات ما هي الا مخاولة لاضفاء 
درجة من اللامركزية التي تعطي هذه المؤسسات استقلالا اعتبارياء اضافة الى 
الرغبة في تخفيف الأعباء الوظيفية عن بعض الوزارات تسهيلا للعمل ومراعاة 
للتكاليف؛ حيث تتخصص كل مؤسسة او دائرة بمهام ووظائف من وظائف الادارة 
العامة؛ الأمر الذي يجعل أداء هذه الوظائف في ايدي أفراد متخصصين بدلا مسن 
ترك هذه الوظائف والمهام في ليدي الادارات المركزية. 

لقد استمر التوسع في انشاء الوزارات المتخصصة وكذلك المؤسسات 
والمراكز وفقا للتطورات التي واجهت الدولةء كما تم انشاء دوائر مركزية مرتبطة 
ببعض الوزارات مستقلة قي تنظيمها وهيكلها ووظائفها الاداريةء وهذه التعددية كان 
لها مبرراتها كما تم ذكرها اضافة الى المبررات التاليةة 

ان تشكيل وبناء الوزارات والمؤسسات والدوائر الحكومية في الأردن الم 
يتبع نهجا تنظيميا معيناء بل كان استجابة للظروف والمتغيرات التي واجيت 
الحكومة منذ فئرة التأسيس» لذلك يلاحظ ان تشكيل هذه الوزارات والمؤسسات كان 
تشكيلا تدريجيا ولم يتبع النهج التنظيمي المدروسء وفي ذلك يشير عوني الهلسة 
الى ان الدولة تقوم بوظيفتين رئيستين هما: ٠"‏ 
أولا: العمل على وضع التشريعات لتنظيم حياة أفراد المجتمع والعمل على مراقبة 

الأفراد للالتزام بهذه التشريعات. 

ثانيا: تقديم خدمات الامن والتعليم والصحة وانشاء البنية التحتية. 


)١١١(‏ عوني الهلساء تنظيم الادارة العامة في المملكة الاردنية الهاشمية؛ معهد الادارة العامة: 
ایلول ۱۹۹۲. 
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ويشير الشوبكي"" الى ان الدولة اضافة الى ما ذكرء تقدم ثلاث خدمات 
رئيسةء هيء الدفاع؛ وحفظ الامن والنظام؛ والعمل على تحقيق التنمية؛ وعملا على 
تحقيق ذلك فإنه لابد من تصنيف الدوائر الحكومية للقيام بهذه المهام» وتشمل هذه 
التصنيفات الوزارات والمؤسسات والدوائرء لكي تقوم كل واحدة بدورها الوظيفي 
تعبيرا عن دور الدولة وسيادتهاء وهذا التصنيف لا يبصل السى درجة الفصل 
الكامل لدوائر الدولة ووزاراتها بل تعمل كل هذه التنظيمات ضمن هيكل تنظيمي 
واحدء فكلها عبارة عن أعضاء وأجهزة متكاملة تسعى جميع ها لتحقيق أهداف 
الدولة. 


وقد تم تقسيم الاجهزة الادارية في الأردن وفقا لقاعدة تخصيص الأه داف 
والتقسيم الوظيفي؛ لذلك يلاحظ بأن التعدد في الأنماط التنظيمية في الأردن يغود الى 
الحاجة والمصلحة العامة المحددة في الدستور؛ ويلاحظ ان التنظيم الإداري في 
الأردن يتألف من ۲١‏ وزارة و٣۲‏ دائرة مركزية: اضافة الى ٤٠١‏ مؤسسة 
عامة. ٠٠‏ 


)١14(‏ عمر الشوبكي» الادارة الحكومية والديموقراطية في الاردنء معهد الادارة العامة عمان؛ 
ليلول ۱۹۹۰. 

)١15(‏ الهيكل التنظيمي للادارة الحكومية في المملكة الأردنية الهاشميةء وزارة التنمية الادارية: 
عمان؛ تشرين اول» ۲۰۰۰. 
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- البناء الهيكلي التنظيمي العام في الأردن "" 


العامة بكل لبعادهاء وهذه الانماط تأخذ الأشكال التالبة؛ 
أولا: الوزارات: يوجد في الأردن ۲١‏ وزارة اضافة الى مجلس الوزراء: وا 


(111) - عمر الشوبكي؛ تنظيم الادارة الحكومية في الآردن: الملطة المركزية والمؤ 


هتاك تعددية في الأشكال التنظيمية داخل الأردن بهدف تحقيق 


وزارة وزير وامين عام؛ ويتم تحديد صلاحيات الوزير كونه المرجع الاعلم 
للوزارة وهو مسؤول عن إدارة شؤون هذه الوزارة كما يتولى الاشراف عل 
امين الوزارة والعاملين التنفيذيين» فالوزارات يتم تشكيلها لغايات 
أهداف وسياسات الدولة, 

: الدوائر المركزية: وهي دوائر ادارية يتم تشكيلها وفقا للحاجة والضرورا 
الداعية لذلكء حيث تقوم هذه الدوائر بإدارة شؤونها بنفسها مع ارتباطها 
الوزارة التي تتبعها هذه الدائرة؛ وتتولى هذه الدوائر القيام بوظائف الوز 
في اماكن قد تكون متباعدة جغرافياء بهدف تخقيف أعباء العمل وتسهيل 
على المواطئين في تقسيم خدمات الدولةء فزيادة الطلب على خدمات 
يعني زيادة نشاطات الوزارة الأمر الذي يتطلب ضرورة انشاء دا 
مساعدة لتخفيف الاعباء وتسهيل الخدمات. 


المامةء معيد الادارة العامةء ايلول .٠۹۹١‏ 
- ناضز الصايغ؛ الإدارة العامة والاضلاح الاذاري في الوطن العريبي: معيد 1 
العامة ۱۹۸۳ , 
> نادر أبو شيخة وعبد المعطي عساف» الادارة العامة في المملكة الأردئية الهاشميةة 


. ١ هخ‎ 


YEA 











ثالثا: المؤسسات العامة 

نشأت المؤسسات العامة في الأردن بشكل تدريجي وفقا للتطورات ورغبة 
في تقديم خدماث عامة للناس: وهذه المؤسسات جزء من التنظيمات الحكومية حيث 
تقوم الدولة بإدارثها وتطلق عليها مسميات مختلفة» وهناك مؤسسات عامة لا تملكها 
الدولة تهدف الى القيام بنشاطات اقتصادية منتوعةء ولكن الدولة تساهم بها بنسبة 
كبيرة لاغراض ادارتها وتوجيهها ورقابتهاء وتتمتع المؤسسات باستقلال مالي 
واداري لكي تستطيع تحقيق اهدافها. حيث قامت على أسس تخصصية وظيفيسة 
كمعيار لإنشائها وفقا لإطار قائوني يحدد أعمالها ويحدد ارتباطها المركزي 
والعلاقات بين المؤسسات المختلفة والوزارات والدوائرء وهذه المؤسسات لها 
مبررات تشكيلها لتقديم خدمات وتحقيق سياسات الدولة اضافة الى المسبررات 

والحاجات التالية: ٠"‏ 

-١‏ ان هناك حاجة الى تحقيق اللامركزية من خلال التعدد في الانماط التنظيمية في 
المؤسسات العامة. 

۲- ان هناك خدمات عامة يجب تقديمها للناسء لذلك يتم اتشاء المؤسسبات العامة 
وئتم ادارتها من قبل الحكومة مباشرة. 

-٣‏ انتشار المؤسسات نتيجة للتطورات الاقتصادية والسياسية والاجتماعية 
والاداريةء اضافة الى خلق المناخ الملائم للاستثمار والعمل على توزيغع 
الموارد المادية. 

-٤‏ رغبة الدولة في القيام بمشروعات اقتصادية لاغراض الربح الماليء اضافة الى 
الرغبة في التحرر من بعض القواعد والنظم الحكومية السائدة. 


ء٠۹۹١ نائل العواملةء ادارة المؤسسات العامة وتطبيقاتها في الأردن» ط؟؛ عمان»‎ )١١۷( 
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- مشكلات التنظيم الإداري في الأردن ٠"‏ 

هناك الكثير من المشكلات والمعوقات التي تواجه البناء التتنظيمي في 
الأردن: وتنبعث هذه المشكلات من طبيعة الظروف والتطورات التاريخية 
والاجتماعية والسياسية المختلفةء وكذلك الظروف الصعبة التي مرت بها البلاد 
خلال الخمسين عاماء حيث يلاحظ من قراءة تاريخ الاردن ان الكثير من الأشكال 
والانماط التنظيمية تم بناؤها استجابة للكثير من التحديات خلال تلك الفترة وبشكل 
سريع وارتجالي اكثر من استناده الى أسس علمية مدروسة:؛ الأمر الذي عاد على 
التنظيم بالكثير من الهموم والمشكلات؛ فكان هناك غموض في الأهداف وعدم 
وضو ج في تحديد الصلاحيات اضافة الى ظهور الازدواجية في الكثير من مهام 
ونشاطات هذه التنظيمات الاداريةء وادت هذه المشكلات والمظاهر الى يروز 

مشكلات عامة منها: 

<١‏ التأخير في تشكيل وبناء الوزارات اللازمة لتقديم وتحقيق الأهداف 
العامة. 

۲ لم تتبع المنهجية العلمية السليمة في يناء التنظيمات الادارية بل كان التشكيل يتم 
وفقاً لحاجات طارئة يعضها مؤقت والبعض الآخر دائم: فهناك تنظيمات 
حكومية تم إنشاؤها بنظام والبعض الأخر بقانون» أي لا يوجد قاعدة ومنهجية 
ثابتة في بناء الوزارات والدوائر. 


)١14(‏ - نائل العواملةء ادارة المؤسسات العامة وتطبيقاتها في الاردن؛ مصدر سابق. 
- اسامة جرادات؛ مدى قاعلية ديوان الخدمة المدنية في تولي مهمة التنظيم الاداري 
للادارة العامة في الأردن؛ عمان؛ الجامعة الاردنية: ,١45٠+‏ 


ا 





*- أدى عدم تحديد العلاقات بصورة كاملة بين الوزارات والدوائر الى خلق حالة 
من الفوضى والازدواجية في أعمال هذه التنظيمات: فتش كيل 
وزارات والغاء وزارات؛ يترتب عليه تداخل في المهام والنشاطات 


والاختصاصات. 
-٤‏ عدم توافر درجة عالية من التنسيق بين الوزارات والدواثر فيما يتعلسق باداء 
الأعمال. 


ه- تعدد وتشتت الأجهزة الرقابية» اضافة الى الكثير من انشاء التتظيمات الإدارية. 
فالبنية التنظيمية قي الأردن تعاني من التضخم والزيادة في اعداد العاملين 
والزيادة في الانفاق الحكومي: اضف الى ذلك ان هناك تضخماً وزيادة في 
المؤسسات العامة في الأردنء حيث لا يوجد قواع د ثابتة لانشاء وإدارة هذه 
المؤسسات. فكل متها تم بناؤه بقانون» وحدد هذا القانون أهدافها ومصادرها 
ومواردها المالية وكيفية ادارئها وبيان درجة ارتباطها مع غيرها من دوائر أو 

وزارات» وأدى هذا التشكيل الى التفاوت في الأشكال التتظيمية لهذه المؤسسات. 
ويمكن تحديد المشكلات الرئيسة التي تعاني منها البنية التنظيمية في الأردن 

في: 

-١‏ عدم وجود وحدات تنظيم وأساليب قعالة» تقوم بدراسة التنظيمات وتحليلها 
والتعرف على ما يواجهها من مشكلات ومعوقات والعمل على ايجاد الحلول 
الملائمة لها 

> عدم تحديد سياسة واضحة في معالجة ومواجهة التضخم الاداري والترهل فسي 
اعداد العاملين» فكل ما هناك هي اجتهادات ومحاولات غير قابلة للتطبيق. 

۳- تعدد الانظمة والتشريعات وعدم الوضوح في قواعد تطبيقها. 





الوزراء واقالة وقبول استقالثه؛ كما يعين الملك الوزراء ويقيلهم ويقبل استقالتهم بثاء 
على تنسيب رئيس الوزراء» فالسلطة التنقيذية وفقا للنظام البرلمائي تتكون من 
رئيس الدولة والوزارء ورئيس للدولة مسئقل عن الوزارة وعن البرلمان أي ان 


4- انظمة الحوافز غيز فعالة في خلق بنية تنظيّمية فعاله؛ 














- غياب التخطيط الفعال والطويل المدى لدعم الجاهزية في استخدام التكنولو 


آجهة المتغيرّات البينية: 
ا رئيس الوزراء غير مسوول أمام زامان عن شرن الحكم واا المستووكو ا 6 ' 
- أشكال السلطة في الأرين ٠١١‏ لوزراء. 


وفقاً للمادة )٠(‏ من الدستور الأردني تناط السلطة التشريعية بمجلس الأمة 
والملك» ويتألف مجلس الأمة من مجلس الاعيان ومجلس النوابء ففي مجلس 
الاعيان وفقاً للمادة (5؟) من الدستور الأردني: يعين الملك اعضاء مجلس الاعيان 
ورئيسه؛ ويتكون هذا المجلس ورئيسه من عدد لا يجاوز نصف عدد مجلس 
النواب» ومدة العضوية في هذا المجلس هي اربع سنوات» اما مجلس النواب» فإنه 
يتألف من أعضاء منتخبين وفقاً لقانون الائتخاب» ومدة العضوية في هذا المجلس 
أربع سنوات أيضاء وتقوم هذه السلطة التشريعية بوضع القواتين حيث لا يصدر 
القانون الا اذا أقره المجلسان وصدق عليه الملك» وتراقب السلطة التشريعية بش كل 
عام اعمال الحكومة وتقوم بالموافقة على مشروع الميزانية بعد طرح ها للتقاش؛ 
ويقوم الملك بدعوة مجلس الامة للاجتماع وله الحق في تأجيل الاجتماع لمدة لا 
تتجاوز شهرين؛ ويقوم الملك؛ أيضاً بدعوة المجلس للاجتماع في حالات 
استثنائية.(*”') 


توجد في الأردن وفقاً لاحكام الدستور الأردني الحالي للعام 865 
السلطات الثلاث التالية: 
أولاً: السلطة التنفيذية 

طبقاً لنص المادة (15) من الدستور الأردني؛ تناط السلطة التنفيذية 
ويتولاها بوساطة وزارئه» اما مجلس الوزراء فإنه يتألف من رئيس الوزراء وع 
من الوزراء وفقاً للحاجة: ويتولى مجلس الوزراء مسؤولية إدارة جميع 
الدولة الداخلية والخارجية باستثناء ما قد يعهد به الى أي شخص او جهة؛ وا 
صلاحيات رئيس الوزراء والوزراء ومجلس الوزراء بأنظضمة يضعها 
الوزراء ويصدق عليها الملك؛ والوزير مسؤول عن ادارة كل ما يتعلق بوزارت 
وتطرح الثقة بالوزراء أمام مجلس النوابء فإذا لم تحصل الوزارة على 
بالاغلبية من مجلس النواب فإنه يتوجب على الوزارة تقديم استقالتهاء وعلى 
الذي لم يحصل على ثقة المجلس تقديم استقالة» وهنا يحق للملك تعيين رث 


(119) - المملكة الأردنية الهلشميةء معهد الإدارة العامةء التفرير السنوي لعام ٤۱۹۹ء‏ عحمان 
الازدن» ص ۷»› ۸. 
- نادز ابو شيخة وعد المعطي عسافه الادارة العامة في المملكة الأردئيية 
طا ۱۹۸۰ء ص ص ٦١‏ 15-116ل, 
- ناصر الصايغء الإدارة العامة والاصلاح الإداري في الوطن العربيء المنظمة العربية 
للعلوم الإدارية» طاء ١9545‏ ص .۸١‏ 


)17٠١(‏ - عمر الشوبكيء التنظيم الاداري في الأردن؛ السلطات المركزية والمؤسسات العامة 
معهد الادارة العامة عمان +14١‏ ص ص .۲۷-۲١‏ 
- خالد الزعبي؛ القانون الاداري؛ طاء عمان: 585١؛:‏ ص ص ,1۲-٠١‏ 


Yor s۲ 





ثالثاً: السلطة القضائية 

وتتألف هذه السلطة من المحاكم العاملة؛ وققاً للمادة 51 من 
الأردني» والقضاة مستقلون لا سلطان عليهم في قضائهم بغير القانون؛ كما تد 
المادة ٩۸‏ من الدستور على أن يعين قضاة المحاكم النظامية والشرعية ويعزا 
بإرادة ملكية ووفقاً لأحكام القانون. والمحاكم ثلاث: النظامية؛ والدينيةء وال 
والمحاكم النظامية؛ هي تلك المحاكم التي لها حق النشفر في الأمور 
والجزائيةء اما المحاكم الدينيةء فهي تتضمن المحاكم الشرعية ومجالس الطوائ 
وهناك المحاكم الخاصة:؛ التي تتمثل في محاكم البلديات ومحكمة ضريبة الدج 
ومكنة قود 
- رئاسة الدولة 

تنص المادة )١(‏ من الدستور الأردني على ان نظام الحكم في الأرذ 
نيابي» ملكيء وراثيء وتنص المادة (۲۸) من الدستوره على ان عرش 
الأردنية الهاشمية وراثي في اسرة الملك عبد الله بن الحسين وتكون وراثة 
في الذكورء وينص الدستور على ان الملك هو رأس الدولة وهو مصون من 
تبعية ومسؤولية ويصدق على القوانين ويصدرها ويأمر بوضع الانظمة اللاز 
لتنقيذها بشرط ان لا تتضمن ما يخالف أحكامهاء والملك هو القائد الاعلى للد 
المسلحةء لذلك فهو رأس الدولةء ورأس السلطة التنفيذية ويمارس صلاحياته 
ملكية موقعة من رئيس الوزراء والوزراء المختصينء ولأوامر الملك 
صفة الزامية ولا يعفي الوزراء من مسؤولياتهم» والملك هو الذي يصدر الأو 
باجزاء الانتخايات المجاس الذواب. 
- أسباب تعددية الانماط التنظيمية في الأردن 


tof 












هناك الكثير من المسبررات لوجود الأنماط التنظيمية في الأردر 
فالتطورات والتغيرات؛ اضافة الى الطلب المتزايد على خدمات القطاع العام؛ ك 
ذلك ادى الى هذه التعددية؛ اضافة الى المبررات والأسباب التالية: ٠"‏ 
أولاً: الأسباب السياسية 

بعد الحصول على الاستقلال؛ أصيحت هناك حاجة لوجود تنظيما 
حكومية تتولى شؤون البلاد: حيث لم يكن قبل ذلك أي تشكيلات ادارية او تنظيماد 
لادارة الدولةء لذلك سارعت الحكومات الى العمل على أنشاء الوزارات والدوائف 
والمؤسسات العامة» فتم تشكيل اول مجلس للوزراء عام 57١‏ ١ء‏ أطلق عليه مجلمر 
المشاورین وقي عام ١547‏ صدر القانون رقم (؟) لعام ١٤۱۹ء‏ تحت اسم الدستو 
الأردني ونصت المادة )١(‏ مته على ان المملكة الأردنية الهاشمية دولة مستقلة ذد 
سيادة» وفي عام ١19٠‏ أجريت أول انتخابات نيابيةء وكان يلاحظ خلال فتر 
التطور في الإدارة العامة؛ الاهتمام بضرورة العمل على ايجاد تنظيم مركزي يتوط 
إدارة شؤون البلادء وهذا التطور الناتج عن التغيرات؛: وعن عدم تواقر الاستقرا 
السياسي ادي الى انشاء الوزارات وققاً لحاجات الدولةء وادت هذه الأمور أل 
تغيرات سريعة وكثيرة في الإدارة العامة والتنظيم الهيكلي للدولة؛ حيث شهدد 
لدارة الدولة وأجهزتها ومؤسساتها توسعاً وظيفياً وبنيوياً كبيراً وشاملاًء ووج دد 
الدولة نفسها بعد ذلك مضطرة الى ايجاد فرص عمل لاعداد كبيرة من النابر 
اضف الى ذلك أن هذا التوجه ترتب عليه انشاء العديد من الدوائر والمؤسسات لكر 
تساعد الوزارات وأجهزة الدولة في القيام بوظائفهاء وكذلك عملت هذه الأجهز 
على ايجاد فرص عمل كثيرة لاعداد كبيرة من الناس. 


)١١١(‏ عبير قتابيء أسباب تعددية الانماط التنظيمية في الأردن؛ بحث غير منشور؛ الجامعة 
الأردئيةء كلية ادارة الأعمال» قسم الادارة العامة ۱۹۹۷ء ص١٠.‏ 


foo 





















ثانياً: الأسباب القانونية 
نصت المادة ٠٠١‏ من الدستور الأردنيء على ان التفسيمات الإدارية 
وتشكيل دوائر الحكومة ودرجاتها ومسمياتها وتعيين العاملين بها يتم بأنظمة؛ يقوم 
مجلس الوزراء بإصدارها وضرورة موافقة الملك عليها. 
ثالثاً: الأسباب الإدارية 
بعد هذا التطور الذي شهدئه حكومات الأردنء في بدايات الاستقلال كان 
لابد من وجود جهاز اداري مركزي يتولى إدارة الشؤون العامة لليلاد ويقوم بتقديم 
خدمات عامة للناس» وتبعاً لما تم انشاؤه من وزارات تم انشاء المؤسسات العامة 
لكي تساعد الوزارات في المهام الملقاة على عاتقهاء حيث اختصت هذه المؤسسات 
بوظائف ومهام ونشاطات تساعد بها أجهزة الدولةء وحرصا على تطوير هذه 
الأجهزة ورغية في الاصلاح والتطوير الاداري قامت الحكومة بإنشاء العديد من 
اللجان والدواوين. 
رابعاً: الأسباب الاقتصادية 
اتجهت الحكومات الأردنية المتعاقبة الى انشاء المزيد من الوزارات 
والدوائر رغبة في تحقيق التنمية الاقتصادية والاجتماعية؛ لذلك سارعت الحكو 
الى بناء تنظيمات إدارية ذاث صبغة اقتصادية» الهدف منها المساعدة في تحقيقا 
النمو الاقتصادي حيث تمثل ذلك بزيادة حجم الانفاق الحكومي على القطاع اعا 
الانتاجية والخدمية: كما اتجهت الحكومة الى انشاء التنظيمات الإدارية ال اة 
لمشاركة القطاع الخاص» وهذا توجه أخذ نمطا جديداً في تحديد البناء التنظيمي 
رغبة في تحقيق الثقة لدى المستثمرين وتشجيعهم على زيادة حجم المشاريع 
الاستثمارية لتوظيف افراد المجتمع الأرذني. 


- الادارة المحلية الاردنية ٠"‏ 

تشير المادة (١؟١)‏ من الدستور الأردني الى تشكيل المجالس المحلية لك 
تقوم بإدارة الشؤون المحلية وفقاً لقوانين خاصة بذلك؛ وقد اعتبر الدسثور 
البلديات هي مؤسسات تتمتع بالاستقلال المالي كما حدد وظائفها وس لظا 
وشخصيتها القانونية وما يترتب عليها من حقوق والتزامات» ووفقاً للدستور الأرن 
فإن الادارة المحلية الاردنية تأخذ الاشكال التالية: 
أولاً: المجالس القروية 

يتم تقسيم اقليم الدولة الى وحدات يطلق عليها اسم القرى؛ ويكم تش كر 
مجلس قروي في كل قرية لكي يقوم بإدارة الشؤون الداخلية وتقديم الخدمات لسكان 
المنطقةء وهذه المجالس تمارس أعمالها من خلال جلسات تعقدهاء حيث لا تكتسه 
قرارات هذه الجلسات الصفة الشرعية الا اذا حازت على الاغلبية من الأعضاء كه 
هو منصوص عليها في القانون» ويمارس المجلس القروي العديد مم 
الاختصاصات؛ وهي: 
* تأسيس المدارس والحدائق. 
* تهيئة وتنظيم المسالخ. 
* انشاء الطرق والمجالس العامة. 
* تنظيم موارد المياه. 
* تحسين مرافق مجلس القرية. 





)٠۷١(‏ علي خطار شطناوي؛ الادارة المحلية وتطبيقاتها في الاردن وقرنساء عمان» المركز 
العربي للخدماث الطلابيق ٤۱۹۹ء‏ ص ص ,۲١١-٠۴١‏ 
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* مكافحة الأمراض. السلطة المركزية حيث يرتبط المحافظ بوزير الداخلية ويخضع لرقابة الس امل 
* التبليغ عن المواليد. المركزية. ٠"9‏ 

* حماية أملاك الحكومة. 

* القيام بأعمال اخرى متعددة. 


ثانياً: المجالس البلدية 

صدر قانون البلديات الأول عام ٠٠٠١‏ تطبيقاً للنظام اللامركزي: حي ث 
يحق للبلدية القيام بنقل الأموال والقيام بالأعمال العمرانية والصحية؛ ويتولى ادارة 
البلدية جهازان: المجلس البلدي؛ ورئيئن المجلسء ويتكون المجل س من مسبعة 
اعضاء ينتخب نائب الزئيس من بينهم» وتقوم المجالس البلدية بالأعمال التالية: 
ادارة الشؤون المحليةء وتلبية حاجات السكان» وإعذاد الموازنة»ء والنظر في 
المشاريع العمرانية» اضافة الى القيام بالأعمال الصحية؛ مثل تنظيف الطرق» 
والعناية بالنظافة العامة اضافة الى الكثير من الاعمال. ويحق لوزير الشؤون 
البلدية والقروية وبموافقة مجلس الوزراء تعيين عضوين لكل مجلس بل دي ولهم 
الحقوق نفسها التي يتمتع بها الأعضاء المنتخبون؛ والقصد من ذلك ادخال عناصر 
من ذوي الكفاءة والخبرة. ا" 
ثالثاً: الوحدات الادارية المحلية الاخرى 

وتأخذ هذه الوحدات أشكالاً منها: المحافظة والمتصرفية؛ والقضاء والناحية. 
ويتم انشاء هذه الوحدات وفقاً لأنظمة مجالس ها المعمنول بهاء بالتغيين من 





(4؟7١)‏ محمد ذوري شفيق؛ البيئة الادارية في الاردن؛ دراسات وابحاث معهد الادارة العامة 
(۱۷۳) علي خطار شطناري» مصدر سابق: ٩۱۹۹ء‏ ص 157. المؤتمر الاول للقادة الاداريين؛ عمان 2١955‏ ص 2. 
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الهندرة؛ دعوة صريحة للثورة الادارية الجديدة» شعاع» مصرء 146 
الهلساء عونيء تنظيم الادارة العامة في المملكة الأردنية الهاشمية» معهد 
الإدارة العامة أيلول .٠۹۹۲‏ 

وايت؛ روبرت اليس» كيف تنمي قدرتك على بناء الفريق. 
سلمان» ۱۹۹۸. 

وزارة الاعلامء الوزارات الأردنية +1584-١57١‏ دائرة المطبوعات 
والنشر» تشرين الأول» .٠۹۸٤‏ 

وزارة التنمية الادارية؛ الهيكل التنظيمي للادارة الحكومية في المملكة 
الأردئية الهاشمية؛ عمان: تشر؛ 


الفريق؛ ترجمة سامي 


بن اول ٠‏ 
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مكتبة وافسل ٠‏ ش. الجمعسية الملمسية النكسهة - مقابل بواية الحاممة الأردنسية الشمسالي 
مانب . 5335037 6 962+ - فص ؛ 5331661 6 562+ - .ب (1745) - الجببية 
دار وافسل لفنشر- وسعد هباد - مجمع القحخيص التجاري - تنناسمس , 4827627 6 962+ 


دار والسسل تخسر - قان الجممسية المنمسسية اتلخسسية - من ى الجاصمة 
الأردنية الاستثماري الثاني هاف 5338410 6 962+ فاكس + 5338413 6 0902 


متتلببالةالبهسضسمة هتفب. 5728001 6 071+ مر ي(45401) 
+ارالكستب المنسسسية لتفامس ؛ 804811 - 804810 5 961+ ميب ( 11 + 9424 ) 
عار اتساب اليك - 194 ها ماس الملا - عاد , 902 52 27 202+ 
بارال لوم للتشر وال #ووزيع - هاتف , 0124068553 - 0127221936 


مكسسابة جسرير .. لسيسث مجرد مكسنمة. رماس الرشيسي - هاتف , 14626000 966+ 
الريساض ٠‏ فارع عالسيا - قارع الأمير هيد الله ٠‏ ارج عقية من نافع - وسكافة فرومها جد 
مسكة المترمسة > القسسيم + الدمسام - الإحسساء - الدوهمة - أو يي - الكريست 


مكستية المبيكان - المنسيا ٠‏ طريق السك فهد مع املع المروبسة وعقدافة ف مه ب4 
تنام بها ية اورا الإحاء- التسهم حفر الياشس - عل 


امار الحسولتية - هاتف , 4968016 0661+ فاس , 4967535 9661+ 


متي س هز المرفة للمطبوع سات والأدواث المكيسسية. جدة - الشرفية 
ارع الستسسين هائف › 6514222 . 6510421 - فاس , 6570628 


الصونتسية - انف . 6177877 49662 - سى , 6172364 9662+ 
دار حسافسظ لتشقسر واالتوزيسم ٠‏ شارع الجامعة - هاتف . 6892660 9662+ 


مك االنده را - الامل ية مب ارز اة 
الوندية هاتف ؛ 4257626 . تسسعس . 4259967 - اردري , 621241714 8621+ 


مكنية جریر .. لسيست عجره 356 ايتطريق سلوی تشاطع رماءا- هاتف 4440212 974+ 
جاسعة دخون النملوم والتكسولوجيا - شارع الممارض هاتف , 17296500 -7294400 9731+ 
دير المكتبسسسي للنشسسسر والتوهينصع - حشوني - هاف ؛ 2248433 11 963+ 
ركام لاسي لأتظمةاللومات . هتب , 2068444 02 07+ 
الكويت - مكثيسسة دار زان السبسلاس ل - هاتف , 2466255 965+ 
الما الجامصسية الشاب - ولاية بسو مرداس - ماتف , 21324872766+ 
امه لهل لمول ي لصا المي و الخاسصيي 
تاڪ + 773355 ٨21321‏ می ( 75 ) سين بدي ( 18040 ) الجزنفسر 
ليها > ٠ار‏ السسسرواة + ذاث العمك - برج ( 4 ) مانف ‏ 0332 

الب سه - تكب ةالجامعصسية - لنفامكس ؛ 630730 641 21+ 
الدار العلمية لاكتب الجاممية - هاتف ؛ 215054 - تنناحس , 216649 1١‏ 967+ 
الداار المدميلا النكتب الجامعية - هاتف , 466291 83 - دامس , 491814 83 1 249+ 


نفا الملتصااة التحارهاة اوري اي اوي 
هاا 6118.11.60 ماقف ؛ 5253009 222+ .ب ١‏ 341 ) اوسه تسرد 


www.darwael.com E-mail:wael@darwael. 


IE 245-7‏ 99 لح 


N 


9 | 112 





